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PREAMBULO

O ambiente de evolucdo acelerada e constantes mutacGes em que vivemos, marcado pela
complexidade, incerteza, imprevisibilidade e pela globalizacdo dos mercados, das relagdes, dos
acontecimentos e dos problemas, onde a novidade acabada de chegar é, no imediato, substituida
por outra mais nova, indicia a tendéncia para a rapida obsolescéncia profissional e atribui as
organizacGes a responsabilidade de assumirem um papel interveniente na formacgdo e
desenvolvimento dos seus recursos humanos, no sentido de os dotar com a capacidade de lidar
com a mudanca.

A formacdo funciona assim, como o antidoto, ao conservadorismo tipico dos instintos e a
preservacdo do comportamento profissional, situando-se no centro deste movimento de
mudanca, enquanto desejo e possibilidade de adaptacio e prevencéo da exclusdo. E neste sentido
que a Formacédo Externa, entendida como a “accédo de formagdo em que o Gestor de Recursos
Humanos, recorre aos recursos externos (monitores e pessoal de apoio) para realizar a acao™,
assume um papel determinante na ligacdo ao meio envolvente da organizagdo, num intuito de
acompanhar a mudanca.

Hoje, pensar em formacao significa, acima de tudo, perspectivar alternativas para o futuro,
de forma a que possamos reconhecer-nos naquilo que fomos e, ao mesmo tempo, percebermos o
que somos.

Para as organizacdes, a formacdo é mais do que um investimento destinado a capacitar uma
equipa de trabalho, a reduzir ou eliminar a diferenca entre o actual desempenho e 0s objectivos e
realizacGes propostas; ela constitui acima de tudo um factor estratégico de desenvolvimento, na
busca incessante de elevados indices de competitividade. Para os individuos, a crescente
intervencdo na definicdo das suas carreiras profissionais, passa por manterem uma permanente
disponibilidade para aprender, quer na perspectiva de melhorarem as suas competéncias no
desempenho dos cargos, que lhes estejam atribuidos, quer na perspectiva de adquirirem novas
capacidades e pericias, necessarias ao desempenho de novos cargos, ou ainda apenas para dar
resposta a necessidades de crescimento pessoal, sem relagdo directa com a actividade
profissional desenvolvida. Mesmo neste Ultimo caso, a abertura de espirito adquirida €

! AAVV, Humanator — Recursos Humanos e Sucesso Empresarial, pag 328
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susceptivel de, indirectamente, influenciar os niveis de desempenho, através de uma maior
predisposicdo para a inovagao e para a mudanca.

Neste contexto, a formacgdo dos Quadros Permanentes (QP) do Exército assume um papel
relevante, como garante do bom funcionamento da estrutura permanente, da formacdo do
contigente e na ligagdo, cada vez mais necessaria e fundamental, com a sociedade civil e outros
exércitos aliados. E tudo isto, porque as Forcas Armadas terdo que, cada vez mais, abrir-se ao
exterior, por forma a acompanhar as mudancas ai verificadas e afirmarem-se pelo saber e
competéncia profissionais, assumindo a formacao no exterior da organizacdo, nomeadamente em
entidades civis e em exércitos aliados, um papel relevante e preponderante se quisermos
acompanhar as evolugdes verificadas, nas varias areas do conhecimento militar ou com interesse

militar.

MAJ ART Dias de Almeida - CEM 00/02 Vil



T
1 !
o

I%; A Formagcéao Externa dos QP do Exército. Necessidades, Implicacdes e Reinsercao
Y

-.'1rh|-

“Se pretendes resultados para um ano, planta milho, se
pretendes resultados para uma década, planta arvores, mas
se queres resultados para toda a vida, forma e educa
homens.”

RENSIS LIKERT

INTRODUCAO

O presente TILD pretende ser uma reflexio sobre A FORMACAO EXTERNA DOS
QUADROS PERMANENTES DO EXERCITO e assumir-se como um contributo e uma base de
partida para futuras reflexdes. O nosso propdésito sera assim, sustentado numa tripla finalidade,
designadamente: a de identificar e diagnosticar os principais problemas, disfunces e
bloqueamentos, que afectam o modelo de Formagdo Externa dos Quadros Permanentes do
Exército; verificar se essa formacdo satisfaz as necessidades actuais e futuras da organizacao e
de que forma tem sido empregue e explorada; e apresentar algumas medidas tendentes a
melhorar a situacao actual.

Sobre a escolha desta tematica apresentada pela Secgdo de Ensino de Administracdo, foram
duas as ordens de razdes que justificaram a nossa elei¢cdo: a primeira, relacionou-se com a
importancia e oportunidade, que lhe conferimos, visto que partindo do pressuposto que “so
reconhecemos aquilo que conhecemos e, consequentemente sO praticamos aquilo que

conhecemos e que dominamos™

, entdo, a Formacdo Externa constitui-se como um excelente
veiculo para o conhecimento de conceitos, técnicas e doutrinas, de que actualmente se servem as
outras organizacOes, sejam elas empresas ou exércitos aliados, bem como facilita o
acompanhamento de tendéncias e a compreensdo do que se passa no nosso espaco envolvente; a
segunda razéo, foi de ordem pessoal e decorreu do sentido encontrado no trabalho, pela procura
de explicacdo para questbes que, no decorrer da ainda curta carreira de Oficial do Quadro
Permanente (QP) nos tém inquietado, quer ao nivel de saber quais as necessidades de Formacao
Externa do Exército, quer ainda, ao nivel dos campos do saber e respectivos cursos ministrados

por organismos civis, com interesse para a actividade militar e singularmente ao Exército.

! Major Domingos Dias Pascoal, “Um modelo de formagéo para o Exército do séc XXI”, Boletim do
Instituto de Altos Estudos Militares, n° 44, pag 22
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Delimitacdo do tema

Ap0s vérios contactos informais e alguma analise bibliogréafica e documental no ambito da
formacéo, seleccionamos para questdes centrais deste trabalho de investigacdo: Em que medida a
Formacdo Externa, que o Exército estd a subsidiar aos Oficiais do QP, satisfaz as suas
necessidades actuais e futuras ? E em que medida essa Formacdo Externa tem sido
suficientemente empregue e explorada?

O crédito de espaco e de tempo que nos foi concedido para a elaboracdo do TILD,
aconselhou a que limitassemos a andlise, aos cursos ministrados por entidades exteriores ao
Exército, nos ultimos trés anos, com duracdo igual ou superior a trés meses, no pais e no
estrangeiro, e a uma populacdo alvo constituida pelos Oficiais do QP, oriundos da Academia

Militar (AM), com os postos de Capitdo, Major e Tenente-Coronel de todas as Armas e Servigos.
Orientacéo metodoldgica

Perante a realidade observada impds-se uma reflex&o, submetida a padrdes de exigéncia e de
prova, recorrendo-se nesse sentido a uma metodologia de abordagem do tema, que assentou:

¢ inicialmente, numa pesquisa bibliografica em publicacbes que abordam conceptualmente, as
questdes da Formacdo Continua e mais propriamente da Formacado Externa;

e numa pesquisa documental de legislacdo especifica, relacionada com Formacdo e de
documentos relativos a Formacao no Exército;

e na observacéo directa intensiva’, através de entrevistas estruturadas conduzidas as entidades
responsaveis pela Formagdo no Exército, quer no Estado-Maior do Exeército (EME), quer no
Comando de Instrugéo;

e e naobservacio directa extensiva®, através da aplicacdo de um questionério a uma populagéo
alvo, constituida pelos Oficiais do QP, oriundos da AM, com os postos de Capitdo, Major e
Tenente-Coronel de todas as Armas e Servigos.

Para a formulacdo do modelo de avaliacdo da Formacdo Externa no Exército, e posterior

determinacdo das diferencas entre o modelo e a realidade, recorremos ao método da

2 A observacéo directa intensiva é realizada através de duas técnicas: observacdo e entrevista
3 A observacéo directa extensiva realizada através do questionario, do formulario, de medidas de opinio
e atitudes e de técnicas mercadoldgicas.
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referencializacio® tendo aplicado como técnica de pesquisa a observacdo directa extensiva,

conduzindo entrevistas estruturadas:

na Direc¢do do Servico de Formagdo da Armada, por este ramo ter sido pioneiro ao nivel das
Forcas Armadas (FA), na aplicacdo da Abordagem Sistémica da Formacdo ou Instrucéo
(ASI) e pela reconhecida dedicacdo ao estudo sobre a tematica da formacéo;

e em empresas do grupo Electricidade de Portugal (EDP), nomeadamente na EDP
Distribuicdo e na Mudanca e Recursos Humanos (MRH), por pertencerem a uma holding de

reconhecido prestigio em Portugal e com provas dadas no panorama empresarial.

Organizacao do trabalho

No intuito de sistematizar a analise, estruturamos o trabalho da seguinte forma:

no Capitulo I — Cenéario Conceptual, apresentamos tdo detalhadamente quanto possivel
posicionamentos tedricos, que consideramos mais importantes para contextualizar a tematica
em causa;

no Capitulo Il — A Formacdo Externa no Exército, abordamos o modelo de formacéo
adoptado pelo Exército, focalizando as responsabilidades no @mbito da formacéo continua,
efectuada em entidades externas a organizagao;

no Capitulo 111 — Andlise dos dados e interpretacdo dos resultados, descrevemos a forma de
recolha e anélise de dados e tecemos alguma considera¢des aos resultados obtidos;

Nas Conclusdes, apresentamos de forma sintética os desvios identificados, as razfes desses
desvios e as respostas as questdes anteriormente levantadas;

Como Propostas, apresentamos alguns contributos julgados pertinentes;

para anexos foram remetidos alguns assuntos especificos, que julgamos serem esclarecedores
da tematica apresentada, bem como quadros, tabelas e gréaficos que melhor elucidardo as

matérias em estudo.

4 O método da referencializacdo “consiste em assinalar um contexto e em construir, fundamentando-o

com os dados, um corpo de referéncias relativo a um objecto (ou a uma situagédo), em relagdo ao qual
poderao ser estabelecidos diagnosticos, projectos de formacédo e avaliagbes”, in Gérard Figari, Avaliar:
Que Referencial?, pag 52
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Capitulo 1
CENARIO CONCEPTUAL

I.1. Conceito e importancia da Formacao

As fortes mudancas no meio envolvente das organizagdes implicam, cada vez mais,
estruturas organizacionais flexiveis, ambiente aberto e criativo, colaboradores empenhados,
responsaveis, empreendedores, com sentido critico e onde o desenvolvimento de competéncias
técnicas, é condigdo necessaria mas ndo suficiente. Neste contexto, € no reconhecimento de que
as pessoas constituem a Unica vantagem competitiva sustentavel, de que uma organizacdo pode
dispor no longo prazo, que a formacdo assume um papel crucial no desenvolvimento das
organizacoes.

Mas afinal o que se entende por Formagdo e qual serd a sua importancia para o
desenvolvimento das pessoas e das organizacgdes ?

A palavra formacéo deriva de forma, termo latino importado do grego morfe, que significa
determinacdo ou perfeicdo, e pode ser entendida como uma funcdo social de transmissdo de
saberes, saber-fazer ou de saber-ser, que se exerce em beneficio do sistema socioeconémico ou
da cultura dominante, ou pode ser entendida como um processo de desenvolvimento e de
estruturacdo da pessoa, que se realiza com o duplo efeito de uma maturacdo interna e de
possibilidade de aprendizagem de experiéncias dos sujeitos.

Entre as vérias definicbes de formacdo analisadas, destacaremos apenas a adoptada pelo
Exército Portugués, que refere tratar-se de um “processo de organizacdo das situacdes de
aprendizagem, cuja finalidade é conferir pericias / capacidades / conhecimentos e/ou inculcar

atitudes apropriadas, para o desempenho de uma func&o especifica™

. A formacdo diz, portanto,
respeito as actividades da organizagdo na prossecucdo dos seus objectivos e tem como fungéo
especifica, contribuir para o desenvolvimento das organizacfes e para acrescentar valor nos
individuos.

O grande objectivo da formacdo é maximizar a eficdcia e o desenvolvimento
organizacional e portanto gerar mais-valias para a organizacdo, podendo em termos genéricos,

apontar-se trés tipos de objectivos da formacéo:®

> Comando da Instrucéo, Regulamento Geral da Instrucdo do Exército (projecto)
® AAVV, Humanator — Recursos Humanos e Sucesso Empresarial, pag 325
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— desenvolver as capacidades profissionais dos formandos, para que possam contribuir mais
eficazmente para o desempenho da organizacdo (curto prazo);

— desenvolver nos formandos comportamentos e atitudes, que Ihes permitam ter mais eficiéncia,
eficécia e satisfacdo profissional no exercicio da sua actual fungéo (curto/médio prazo);

— proporcionar ao formando a aquisicdo dos conhecimentos necessarios ao desenvolvimento de
carreira previsto e ao acompanhamento das mudancas (médio prazo);

— proporcionar aos formandos o seu desenvolvimento como pessoas.

Do ponto de vista organizacional, existe um consenso generalizado nos varios autores
consultados, relativamente as actividades de gestdo de recursos humanos, onde a formacao tem
uma presenca indiscutivel, como se pode ver na figura 1, por se constituir como uma actividade
facilitadora de mudanca, que desencadeia proactivamente e ajuda a estabelecer reactivamente, a
adequacao dos recursos humanos aos Novos recursos organizacionais e a actualizacéo do capital

humano, identificando-o com os objectivos globais da organizagéo.

Formacéo e
Desenvolvimento

Relagdes de
Trabalho /
Sindicatos

Desenvolvimento
Organizacional

Assisténcia ao
Pessoal

Anélise e
descricdo de
funcoes

Area de
Recursos
Humanos

Compensacéo /
Beneficio

Planeamento de
Recursos
Humanos

Informacao
sobre 0 mercado
de trabalho

Selecgéo

Fonte: Oliveira Rocha, Gestdo de Recursos Humanos, Lisboa, Editorial Presenca, pag 31

Figura 1 — Roda dos Recursos Humanos

A importancia da formagdo reside no facto, desta tornar o trabalho mais eficiente e
contribuir para que a organizacao atinja 0s seus objectivos, podendo neste contexto ser assumida

como uma prioridade, a qual é atribuida uma importancia substancial no plano estratégico das
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organizagBes, pois constitui um instrumento de gestdo com uma dimensdo estratégica. Da

formacdo podem decorrer tempos reduzidos de aprendizagem, métodos de trabalho mais eficazes

e aplicacdo mais qualificada de determinadas tarefas, bem como formas inovadoras de trabalho.

E no topo da piramide da aprendizagem, podem ser estimulados pela formacdo, o raciocinio e a

tomada de decisdo bem como a criatividade. Por outro lado, podem ser evitados e reduzidos os

acidentes de trabalho, recorrendo-se a formagdo em matérias como a higiene e seguranca do
trabalho.

Contudo, ndo é apenas a organizacdo que beneficia com a formacdo, uma vez que 0s
colaboradores também gostam de se sentir competentes no seu trabalho e a formacdo vai
contribuir para Ihes dar:

— uma maior satisfacdo pessoal, a partir da experiéncia de serem capazes de desempenhar bem
uma tarefa, da consciéncia da propria competéncia e da conquista do respeito dos outros
através da sua competéncia;

— facilitar evolucdes de carreira’, resultantes da melhoria das qualificagdes dos individuos;

— acompanhar e facilitar a mobilidade interna, ou mesmo externa.

A formacdo € portanto, um instrumento indispensavel ao gestor de Recursos Humanos,
como forma de desenvolver as pessoas € a organizacao, para as respostas que lhe sdo exigidas,
devendo assumir-se como um investimento planeado sisteméaticamente, para o desenvolvimento
dos conhecimentos, aptiddes, capacidades e atitudes de que um individuo necessita para
desempenhar uma tarefa de forma satisfatéria. E um investimento que se traduz numa despesa
imediata, em tempo de trabalho, em salario e em custo de inscricdo, mas de que se espera um
beneficio futuro, tanto em termos de dominio da profissdo, de carreira, de desempenhos, como

de desenvolvimentos e de riscos a evitar.®

l. 2. Razdo da Formacao

Um factor intimamente relacionado com quem deve ser formado é porqué, isto €, as razdes
por que necessitam de ser formados. Uma resposta natural seria porque tém necessidade de
formacdo e isso acontece, quando hd uma baixa actual ou prevista do desempenho ou quando

este e susceptivel de melhoria, para resultar em aumento de produtividade ou em servico de

’ Sequéncia de postos de trabalho, cargos ou ocupacdes que um individuo ocupa ao longo da sua vida
profissional.
® Alain Meignant, A Gest#o da Formagéo, pag 58
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melhor qualidade. Outro factor importante, prende-se com a necessidade de ligar o aumento de
produtividade, ou a melhoria de servi¢o aos objectivos da organizagéo.

No entanto, nem todas as pessoas que Se apresentam para formacdo estdo conscientes das
suas necessidades e, de facto, muitas ndo tém necessidades do tipo daquelas que foram atras
descritas. Alguns colaboradores séo alvo de acgbes de formacgédo insustentadas: podem estar
subocupados ou ser indesejaveis no local de trabalho, ou pode acontecer que a sec¢do ou 0
departamento queira aumentar as suas estatisticas de formacao, entre outras. E embora, este tipo
de situacdo possa parecer pouco frequente, existem muitos exemplos dele. Por outro lado, quem
necessita de formacdo nem sempre sabe porqué e o ideal seria que 0s responsaveis da
organizacdo, informassem préviamente os formandos sobre a raz&o da formacéo, pelo facto de
que ndo ha nada pior, do que tentar formar alguém que ndo sabe porque € que esté a ser formado
e como ira utilizar essa formacdo no futuro. Nao compete pois, ao formador desempenhar o
papel do responsavel da organizacdo ou do superior hierdrquico, na motivacdo do formando e
vale sempre a pena perguntar aos responsaveis, como é que se vai abordar com os formandos o0s
seguintes aspectos:

— Qual a finalidade da formacéo e qual o seu conteudo;

— Como é que a formacao se integra no percurso profissional do formando;

— Qual a importancia para a sec¢ao ou departamento, onde o formando se encontra integrado;

— O que se espera em termos de desempenho melhorado ou competéncias apos a formacéo;

— Preocupacdes gque o formando possa ter acerca da sua futura formacéo;

— Que apoio e seguimento estardo disponiveis da parte dos superiores hierarquicos e do
formador;

— Confirmacéo que havera uma reunido com o formando no final da formacao.

I. 3. Tipos de Formacao

Segundo Alain Meignant, para adquirir, conservar, desenvolver e valorizar as competéncias
de que tém necessidade para atingir os seus objectivos de exploracdo e 0s seus objectivos
estratégicos, as organizagdes tém que optimizar 0s recursos, que estiverem a sua disposi¢do no
seu interior e no exterior.’

Do ponto de vista dos sistemas formais de formacao, ganha assim relevo a reflex&@o sobre a

importancia dos tipos de formacdo incluidos nos planos, nomeadamente no que se refere a

% Alain Meignant, op. cit., pag 75
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Formacdo Externa, ou & Formacdo Interna, também designadas pela Comissdo Interministerial
para 0 Emprego, respectivamente por Formagdo Interempresas™ e Formacdo na Empresa®.
Sendo histéricamente modalidades usuais utilizadas nos sistemas formais de formacdo, a
discussdo sobre se a formacdo deve ser efectuada no interior ou no exterior da organizacao, €
muitas vezes contaminada pelos discursos mais ou menos ideolégicos ou pelos simples
argumentos comerciais, do que por uma reflexdo atenta sobre a amplitude dessas préaticas e 0 seu
sentido organizacional. A simples observacdo dos factos, conduz-nos a constatacdo de que as
duas préticas, ou os dois tipos de formacdo, coabitam, sendo utilizados pelas organizacdes de
acordo com critérios de oportunidade, como por exemplo 0 nimero de pessoas a formar numa
determinada area e, obviamente, os custos inerentes a formacao.

Para efeitos de esclarecimento de conceitos, passaremos a designar por Formacgdo Externa,
a formacdo realizada no exterior da organizacdo, por formadores externos, reunindo grupos
constituidos por participantes pertencentes a diferentes organizacbes e, com programas pré-
definidos relativamente aos quais 0s participantes potenciais aferem o grau de convergéncia, ou
ndo, com necessidades formativas explicitas ou implicitas, definidas pelo préprio ou por outrém,
relativamente a si e cujo objectivo é desenvolver competéncias a nivel individual. O conceito de
Formacdo Interna, corresponde as praticas de formacdo realizadas na propria organizacao,
animada por formadores externos e internos, com grupos de participantes pertencentes na sua
maioria @ mesma organizacdo, com objectivos e programas adaptados e contextualizados as
praticas, condicdes e caracteristicas da organizacdo e cujo objectivo é desenvolver competéncias
a nivel de um grupo ou de uma populacéo.

Numa simples anélise dos conceitos, podera concluir-se que as praticas de Formacao
Interna, respondem melhor as preocupacfes de eficacia no processo formativo do que as de
Formacdo Externa. Mas isto, deve-se apenas ao facto da formacao no exterior da organizacéo ser
configurada como pratica de formagdo que, porque ndo contextualizada em relagdo a qualquer
realidade organizacional especifica e comprometida com inevitaveis generalizagdes, ao nivel dos
programas, objectivos e conteudos resultantes da sua focalizacdo para populacdes alvo
heterogéneas, ndo apresenta grande fiabilidade relativamente a producdo do efectivo valor

acrescentado final, traduzido na aplicacéo do aprendido a realidade organizacional especifica, de

9 Modalidade de organizacdo da formacdo na qual varias empresas se agrupam, para assumir
conjuntamente certas tarefas de formacdao, que ndo podem realizar individualmente.

! Formacéo dada numa empresa, tendo o formando o estatuto de trabalhador. Esta formagdo pode ser
ministrada no posto de trabalho ou fora de dele.
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cada participante. A este facto acresce que, a Formagdo Externa intervindo apenas a nivel do
individuo, que é destacado da sua organizacdo, para frequentar uma ac¢do de formacdo, cujos
objectivos deverdo ser traduzidos em competéncias a actualizar pelo proprio na sua pratica
organizacional especifica, debate-se com a limitacdo da propria capacidade do sujeito formando,
em transpdr para a sua pratica especifica, algo que Ihe foi veiculado através de um processo com
um nivel de abstraccdo maior, frequentemente orientado para uma populagcdo mais heterogénea e
fazendo as naturais concessdes a uma certa generalizacdo. Por outro lado, a eventual capacidade
instituinte de uma sé pessoa para “forcar” a transformacdo das praticas na sua organizacao, é
naturalmente menor do que a capacidade de um grupo ou de toda uma populagdo envolvida nos
processos formativos, como acontece com a Formacgao Interna, o que torna também por isso, este
tipo de formacdo num processo relativamente ao qual é maior a expectativa de retorno de
investimento, do que na Formacao Externa.

Contudo, podemos referir que os dois tipos de formagdo apresentam critérios de eficécia
préprios, que deverdo ser considerados nas opcOes especificas de cada plano formativo, bem

como apresentam vantagens e inconvenientes:*?

Tipos Formacao Vantagens Inconvenientes
— Possibilidade de  responder a |- Eventual risco de gene-
necessidades individuais de ralizagéo;
formacao; — Pouca capacidade instituinte
— Formacdo ligada ao  projecto do individuo face a
Formacao profissional individualizado; organizacéo;
Externa — Melhor controle das variaveis de |- Desajustamento entre o0s
retorno; programas de formacéo e a
— Actualizagdo face a novos métodos, | realidade das organizagdes .
novas ideias e novos modelos;
— Confronto de experiéncias

diversificadas.

— Possibilidades de responder a |— Diluicdo da responsabilidade

necessidades colectivas de formacao; da mudanca;
— Adaptacdo a realidade organizacional |- Homeostase grupal e
Formacao especifica; cristalizacdo de mecanismos
Interna — Programas construidos a medida; colectivos.

— Homogeneizagdo de mensagens;
— Aculturacéo colectiva;

— Socializacdo organizacional atraves
de resignificacdo colectiva.

2 AAVV, Gestdo de Recursos Humanos — Contextos, processos e técnicas, pp 337-338
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Sobre as razdes, que conduzem uma organizagdo a adoptar pela formacdo em organismos

externos, em detrimento da Formac&o Interna, estas podem ser de vaérios tipos:*®

— porque uma analise econdémica mostrou, que acordos de parceria com determinados
organismos externos, garantem uma qualidade de prestacdo equivalente ou superior e a
menor custo;

— evitam-se os problemas associados a existéncia de uma populacdo de formadores, pouco
moveis e com o risco de se desligarem do terreno;

— por o numero de formandos ser reduzido;

— por se tratarem de cursos muito técnicos, cujos saberes a organizacdo nao possui;

— possibilita a abertura de uma cultura organizacional com tendéncia autarcica as ideias e as
contribuicdes do exterior;

— evita problemas de auto-justificacdo das equipas permanentes de formadores, que procuram
legitimar o seu papel e a utilizacdo dos meios materiais que lhes sdo dedicados, por uma

estratégia de oferta de catalogo, por vezes contraditoria com as orienta¢fes da organizacéo.

l.4. Ciclo da Formacéao

O ciclo da formagdo assemelha-se a um modelo de sistema fechado, composto conforme

demonstra a figura 2.

A 4
A 4

Entradas Processamento Saidas

A

Retroaccdo [

Figura 2 — Modelo de um sistema fechado

A Formacao, perspectivada numa oOptica sistémica, subentende os contetidos programaticos
e metodologias pedagdgicas / andragdgicas como sendo as “entradas” no sistema, enquanto que
as “saidas” correspondem as transformacOes verificadas nos niveis de competéncia e
performance adquiridas pelos formandos, com efeitos comprovados nas empresas ou
organizacOes onde se encontram inseridos e 0 processamento com 0s sistemas de formacéo. A
retroaccdo da Formacdo vai ser desempenhada pela avaliagdo do seu impacto junto dos seus
destinatarios e como servomecanismo de um sistema e apresenta como funcgdes:**

— controlar a saida, enviando mensagens, geradas apds a saida, ao regulador de entrada;

3 Alain Meignant, op. cit., pp 78-79
4 Luis Bento & Cristina Salgado, A Formag&o Pragmética — Um novo olhar, pp 38-39
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— manter o estado relativamente estavel da operacdo do sistema, quando se defronta com
variaveis externas que podem ocasionar a sua flutuacao;
— aumentar a probabilidade de que o sistema sobreviva, ao efeito das pressdes externas.
Em formagdo esta abordagem sistemética consiste num processo ciclico e continuo,
composto de quatro actividades chave e € geralmente apresentada sob forma de um diagrama,

como instrumento ou guia de trabalho, conforme demonstra a figura 3.

Diagnostico de
necessidades de

formacéo
A 4
Avaliacdo dos Desenho do
resultados da Programa de
Formacéo Formacéo

A ~
Implementacéo do

Programa de
Formacéo

A

Fonte: Idalberto Chiavenato, Gestédo de Pessoas, Rio de Janeiro, Editora Campus, pag 298

Figura 3 — Ciclo da Formacao

De seguida, iremos apresentar as etapas do ciclo da formacdo, as quais assumem uma
importancia indiscutivel para a boa gestdo da Formag&o e dos Recursos Humanos.
I. 4.1. Diagnostico de Necessidades de Formacao
Cedo compreendemos, com o iniciar da pesquisa bibliografica que o diagnostico de
necessidades de formacdo, se tratava de um campo de grande complexidade no que se refere ao
enguadramento tedrico, solicitando e permitindo abordagens metodologicas diversificadas,
originarias predominantemente da psicologia ou da sociologia, da economia ou da pedagogia.
Porém, ndo nos restaram duvidas de que a chave éxito da programacdo de uma accao de
formacéo, assenta no diagnostico real das necessidades e que todos os esfor¢os que se possam
empreender nessa matéria, serdo provavelmente recompensados. Também sobre este assunto,
existe um amplo consenso no Exército, que considera o diagndstico de necessidades de
formagé&o, o primeiro passo essencial no planeamento e na organizac¢ao da formacao, podendo ser
entendido como uma técnica e um conjunto de procedimentos, ao servi¢o da estratégia de

planificacéo.
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Mas o que se entende por necessidade ?

A palavra necessidade provém do latim necessitate, € uma palavra polissémica, marcada
pela ambiguidade e na linguagem corrente € usada para designar fenémenos diferentes, como
uma vontade, uma aspiracdo, um desejo, uma exigéncia ou um precisar de algo. Por um lado
remete-nos para a ideia do que tem de ser, daquilo que é inevitavel ou imprescindivel, mas por
outro lado, a palavra surge com um registo mais subjectivo, em que o sujeito ndo aparece tdo
determinado pela necessidade. Nos dicionarios comuns podemos verificar esta duplicidade de
registo, ora com uma conotacdo objectiva e constrangedora, porque inevitavel, ora com um
significado subjectivo decorrente de um sentir pessoal. Assim, no Grande Dicionario da Lingua
Portuguesa encontramos no termo necessidade o seguinte: “Caracter do que e imprescindivel;
indispensabilidade; o que é inevitavel; o que tem de ser; aquilo que é absolutamente necessario;
caréncia ou falta de coisas precisas; aquilo que € preciso para satisfazer um minimo de
condicBes materiais e morais na vida familiar e social.”*

Necessidades de formacdo séo portanto, as caréncias de preparo profissional das pessoas,
ou seja, a diferenca entre 0 que uma pessoa deveria saber e fazer e aquilo que ela realmente sabe
e faz, podendo mesmo referir-se que uma necessidade de formacdo € uma area de informacéo ou
de capacidades, que um individuo ou grupo precisa desenvolver para melhorar ou aumentar a sua
eficiéncia, eficécia e produtividade no trabalho.

Na perspectiva do diagnostico, a necessidade define-se como algo cuja auséncia ou
deficiéncia se prova ser prejudicial ou cuja presenca é benéfica. Assim, o diagnostico de
necessidades de formacdo, também designado por analise, levantamento, determinagdo ou
definicdo das necessidades de formacdo, é definido pelo Exército Portugués, como sendo um
“processo de avaliacdo das areas de actividade e tarefas a executar no ambito de uma
organizacéao, tendo por finalidade apurar as necessidades em recursos humanos habilitados ao
exercicio dessas funcdes, compreendendo o levantamento do quantitativo de pessoal necessario
e das capacidades que devem possuir para a execugao de cada cargo. Processo que da origem
ao levantamento de necessidades de pessoal e ao levantamento das acc¢des de formacéo,
essenciais para o cumprimento da missdo do Exército”.*®

Porém, a identificagdo das necessidades de formagdo nem sempre é feita de forma
sistematica, com recurso a instrumentos fiaveis e validados. Por outro lado, o diagnoéstico

produzido pode ndo tomar devidamente em consideracdo a realidade organizacional como um

> AAVV, Grande Dicionério da Lingua Portuguesa, VVolume VI, pp 544-545
16 Comando da Instrucéo, op. cit.
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todo, nem as orientagdes estratégicas especificas das organizagdes, sendo muitas vezes fruto de
preocupacdes casuisticas e intuicdes momentaneas de alguns responsaveis das organizacGes. Por
outro lado ainda, a definicdo das necessidades em algumas outras organizacgdes, é subordinada as
leis da oferta e da procura do mercado de formacao, realizando-se a formacao que é possivel e

ndo a formacdo que € necessaria.
I. 4.1.1. Metodologias de diagndstico das necessidades de formacéo

Independentemente das metodologias utilizadas, o diagndstico das necessidades assenta
num conjunto de pressupostos tedricos e metodoldgicos, que a seguir se referenciam:
— Pressupostos Tedricos:
e A organizacdo age dentro de um meio ambiente;
e A organizacdo e 0 meio envolvente interagem mutuamente;
e As pessoas constituem as pecas vivas para 0 desenvolvimento da organizacdo e
favorecem as constantes adaptacdes as exigéncias do ambiente externo;
— Pressupostos Metodoldgicos:
e O correcto diagndstico das necessidades aborda as vérias partes da organizagcdo como um
todo, incluindo os aspectos estaticos e dinamicos;
e O diagnostico deve ser efectuado mediante a participagdo conjunta dos representantes das
diversas actividades, reflectindo, assim, a dinamica interna da organizacao;
e O método de diagndstico deve orientar-se no sentido da generalizagdo, para permitir uma
visdo da organizacdo como um todo;
e A participacdo no diagnostico deve ser reservada aos individuos, que ocupam cargos
relacionados com os objectos de estudo;
e A postura para o diagnostico ndo se deve limitar a uma atitude passiva, fazendo
encomendas e questionarios aos varios postos da organizagdo, mas também a uma atitude

activa em que se analisam os varios indicadores da organizacdo como uma estratégia.

No que respeita aos procedimentos para o diagnostico das necessidades de formacéo,
existem muitos modelos, servidos por uma variedade de métodos, técnicas e instrumentos, cada
um com as suas vantagens e inconvenientes e a op¢do por um deles, s6 devera depender do
ambito do estudo, dos seus objectivos e dos recursos humanos, materiais e temporais

disponiveis.
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Um dos modelos mais usados no diagndstico das necessidades de formag&o, consiste em
avaliar o processo produtivo dentro da organizacdo, identificando as discrepancias entre os
objectivos definidos a partir das expectativas de performance e o estado actual, podendo recorrer
para isso a indicadores como por exemplo, produtos rejeitados e defeituosos, desperdicios,
pontos fracos relacionados com o desempenho de pessoas, e custos de produgéo elevados. Numa
fase final sdo atribuidas prioridades as discrepancias identificadas, no sentido de serem
inventariadas as areas de necessidades prioritarias.

Outro modelo para diagnosticar as necessidades de formacdo, consiste na retroaccdo dos
colaboradores sobre o que eles acreditam serem as necessidades de formagéo na organizagéo, ou
seja 0s conhecimentos, capacidades ou atitudes, que no entender deles lhes faltam para
desempenharem melhor a sua funcéo.

Um terceiro modelo, envolve a visdo relativamente ao futuro e acompanha a mudanca da
organizacao, traduzindo-se num modelo que tem a ver com a formagdo como lugar de expressao
de necessidades novas. Necessidades essas, que podem ter origem em capacidades e pericias a
adquirir pelos colaboradores, por motivo da introdugdo de novos equipamentos, reconversao dos
existentes, novas tecnologias, reestruturacdo do trabalho, incluindo novas tarefas ou retirando
algumas das existentes e adopgao de novos processos ou formas de organizacao, etc.

Contudo, em todos os modelos o diagnostico das necessidades de formacgdo, pode ser
efectuado em quatro niveis de analise,'":

e Analise organizacional: a partir do diagnostico de toda a organizacdo, com o objectivo de
verificar os aspectos relacionados com a missdo, com a visdo da organizacdo e com 0S
objectivos estratégicos que a formacdo deve atender.

e Analise dos recursos humanos: a partir do perfil dos individuos, com a intencdo de
determinar quais os comportamentos, atitudes, conhecimentos e competéncias necessarios,
para que os individuos possam contribuir para que a organizacdo atinja 0s seus objectivos
estratégicos.

e Andlise da estrutura de cargos: a partir do exame dos requisitos e especificacdes dos cargos,
pretendendo-se determinar quais as capacidades e competéncias que os individuos deverédo
desenvolver, para desempenhar adequadamente o0s cargos.

e Analise da formacdo: a partir dos objectivos e metas, que deverdo ser utilizados como

critérios para a avaliacdo da eficiéncia e eficacia do plano de formacéo.

7 |dalberto Chiavenato, Gesto de Pessoas, pag 300
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E em todos os modelos de diagnostico das necessidades de formacgdo, sdo considerados

vérios indicadores das necessidades futuras (a priori) e passadas (a posteriori).*®

Os indicadores a priori, sdo eventos que se acontecerem provocardo necessidades futuras

de formacdo, podendo ser:

expansdo da organizacao e admissao de novos colaboradores;

reducdo do numero de colaboradores;

mudanca de métodos e processos de trabalho;

substituicdes ou rotacGes de pessoal;

faltas, licencas e ferias de pessoal;

mudangas nos programas de trabalho ou de producéo;

modernizacdo dos equipamentos e introducao de novas tecnologias na organizacao;

desenvolvimentos das ciéncias e das técnicas;

projectos de desenvolvimento social e pessoal,

producéo e comercializacdo de novos produtos ou servicos.

Os indicadores a posteriori, sdo 0s problemas provocados por necessidades de formacéo

ainda ndo atendidas, podendo ser ao nivel de problemas de producdo ou de pessoal,

nomeadamente:

Problemas de producdo

baixa qualidade de producao;

processos e procedimentos inadequados;
baixa produtividade;

avarias frequentes em equipamentos e
instalacdes;

comunicac0es deficientes;

elevado nimero de acidentes no trabalho;
excesso de erros e de desperdicio;

pouca versatilidade dos colaboradores;
mau aproveitamento do espago disponivel,
tempos de resposta demasiado longos;

ma utilizacdo dos equipamentos.

'8 |dalberto Chiavenato, op. cit., pag 301

Problemas de pessoal

relacdes deficientes entre o pessoal,
nlmero excessivo de queixas;

mau atendimento ao cliente;
comunicac0es deficientes;

pouco interesse pelo trabalho;

falta de cooperacdo;

erros na execucao de ordens;

rendimentos insuficientes.
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. 4.1.2. Técnicas de diagnéstico das necessidades de formagao™®

O estudo das necessidades de formacdo ndo dispde de um conjunto de técnicas especificas,

sendo utilizadas praticas que outros dominios cientificos criaram, seleccionando-as de acordo

com 0s objectivos de cada situacdo. Neste contexto, as técnicas classicas sdo do conhecimento

geral, ndo carecendo, pois, de uma apresentacdo detalhada e sdo nomeadamente:

A Observagdo: que consiste numa das técnicas mais simples para realizar um diagnostico de
necessidades, sendo talvez por isso, a técnica mais frequentemente utilizada nas organizagdes
e empresas. A observacdo mais ou menos estruturada, permite, por exemplo, a descricdo das
condicdes reais de execucdo de uma actividade ou de uma tarefa, viabilizando a detec¢édo de
falhas, bloqueios e comportamentos ineficazes.

No entanto, a observagdo apresenta algumas limitagdes na medida em que, o olhar do
observador é naturalmente, contaminado pela sua propria intencionalidade subjectiva e a
grelha de analise utilizada para a interpretacdo da realidade é, obviamente, parcial e limitada.
Estas limitacGes podem contudo ser ultrapassadas, se a observacdo for acrescentada uma
outra qualquer técnica, que permita o cruzamento de percepg¢des, que garanta uma visdo mais
abrangente da realidade.

A Entrevista individual ou de grupo: é outra das técnicas mais frequentemente utilizada no
diagnostico de necessidades de formacao, por ser adequada a revelacdo de sentimentos, a
determinacéo de causas e a descoberta de possiveis solugdes.

A auscultacdo directa as pessoas envolvidas em processos criticos, em areas problema, ou
simplesmente no exercicio dos seus papéis organizacionais, fornece um manancial de
informacao importante, e em primeira mao, sobre as dificuldades sentidas e as concomitantes
necessidades de formacao.

Contudo, as entrevistas apresentam pelo menos dois tipos de problemas: o primeiro tem a ver
com o facto de serem actividades que consomem muito tempo e as caracteristicas dos
entrevistadores poderem determinar, ou pelo menos influenciar, direccionamentos colaterais
aos seus objectivos; o segundo problema, diz respeito ao facto de no decorrer de uma
entrevista, serem produzidas muitas informacoes irrelevantes para o problema em causa.

O Questionario: nas suas diferentes formas de elaboracdo e aplicacdo, permite atingir em
pouco tempo vastas populagdes, sendo ainda de facil tratamento estatistico a informagéo
recolhida.

¥ AAVV, Gestdo de Recursos Humanos — Contextos, processos e técnicas, pp 344-347
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S

Entre as suas desvantagens podemos destacar: o facto de, ao impedir o didlogo, impedir
também o aprofundamento das ideias; ndo permitir controlar as condi¢des de producao das
respostas; recolher muitas vezes estere6tipos, ndo dando informacéo sobre os fins efectivos
do sujeito ou sobre a sua situacdo; ndo permitir aceder as necessidades latentes e
inconscientes.

— Registos e relatos: que poderao ser diferentes tipos de memorandos, destacando-se entre eles
os diarios que, embora colocando questdes metodoldgicas especificas devido a natureza dos
dados que recolhem, podem ser considerados como um espaco narrativo dos pensamentos e
neste sentido, podem constituir-se como um instrumento de recolha das dificuldades, dos
problemas, das expectativas e das motiva¢des do individuo a formar.

— Andlise de Funcdes: no contexto da formacdo, a andlise de funcbes pode ser utilizada como
instrumento de diagnostico de necessidades de formagdo, devendo no entanto, ser
complementado com outros dados, designadamente a performance dos individuos que
desempenham a fungéo.

I. 4.2. Desenho do Programa de Formacéao

O Desenho do Programa de Formacao tem lugar a seguir ao Diagndstico das necessidades
de formagdo e consiste no planeamento das accdes de formacdo, que inclui a definicdo de:®
guem deve ser formado; como deve ser formado; em que deve ser formado; por quem deve ser
formado; onde e quando deve ser formado, por forma a serem atingidos 0s objectivos da
formagéo.

I. 4.3. Implementacéo do Programa de Formacao

A Implementacdo do Programa de Formacao é a terceira etapa do ciclo da formacéo, sendo
desenvolvida por formadores, com recurso a métodos e técnicas para aumentar conhecimentos,
fazer adquirir técnicas ou modificar atitudes e comportamentos.

I. 4.4. Avaliacéo dos Resultados da Formacéao

A avaliagdo da formacdo constitui a Ultima etapa do ciclo da formacdo e visa
fundamentalmente medir a eficacia e eficiéncia desta, ou seja, analisar até que ponto 0s
objectivos da formacdo foram alcancados e nomeadamente se a formacdo atendeu as
necessidades da organizagdo, dos individuos e dos clientes.

Avaliar é, medir o nivel de qualidade da formacdo, ajuizando da sua aplicabilidade ao

contexto de trabalho e da sua adequabilidade as necessidades dos individuos e das organizagdes.

20 |dalberto Chiavenato, op. cit., pag 302
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A avaliagdo é, assim:

um instrumento desencadeador da informacdo, do avaliador com os diferentes actores,

intervenientes na formacdo, numa sequéncia de troca de mensagens estimuladoras de novos

movimentos e relagdes;

— um *“aferidor” da qualidade da formacéo, enquanto possibilita a comparacdo entre padrédo
desejado e resultado obtido;

— tem funcdo pedagdgica, na medida em que, ao questionar os individuos, o avaliador coloca-
0S perante cenarios reais e possiveis, eventualmente dinamizadores de uma reflexdo sobre
situacOes e factos e de alerta acerca de novos procedimentos a adoptar;

— um instrumento de “apoio a decisdo”, pois fornece ao decisor 0s elementos e meios
necessarios, para ajuizar da validade do que foi realizado e se aperceber das modificagdes
que se impdem efectuar;

— “auto-regulador” da formacao, enquanto responsavel pelo equilibrio das regras de relagéo das

entradas e saidas do sistema.

Segundo Alain Meignant podem distinguir-se quatro niveis possiveis de avaliacdo®:

— Nivel 1: o nivel de satisfagao;

— Nivel 2: o nivel pedagdgico;

— Nivel 3: o nivel de transferéncia para as situac¢des de trabalho;
— Nivel 4: o nivel de avaliacéo dos efeitos.

O primeiro e segundo niveis resultam dos condutores internos e sdo da responsabilidade
dos estabelecimentos de formacdo, dotando as chefias de informacéo sobre a satisfacdo dos
formandos com a formacgéo e sobre a assimilacdo dos conteudos, enquanto que o terceiro e
quarto niveis, provém dos condutores externos e competem ao Comando da Instrucdo do
Exército, fornecendo informagdo a organizacdo sobre a aplicacdo das competéncias adquiridas e
sobre 0 seu impacto na organizagéo.

A avaliacdo de satisfacdo, versa sobre as causas que motivaram a formacdo, os meios
colocados a disposicdo para resolver as caréncias diagnosticadas, a sua pertinéncia, o0 seu
planeamento e a organizacdo da actividade formativa. Esta pratica consiste em interrogar 0s
formandos no final da accdo de formacdo, sobre o nivel de satisfacdo destes relativamente a
formacgédo e apesar de ndo permitir medir os resultados da formacdo, possibilita introduzir

melhorias, como por exemplo, mudar formadores, conteidos ou locais de formacao.

2 Alain Meignant, op. cit., pag 256
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A avaliagdo pedagogica mede os conhecimentos, pericias e atitudes adquiridos através da
formacdo (perfil de entrada versus perfil de saida), bem como a satisfacdo das expectativas e
necessidades dos formandos. Esta avaliacdo faz-se recorrendo as técnicas tradicionais de
avaliacdo de conhecimentos, normalmente os conhecidos testes de afericdo de conhecimentos,
contudo deve ter-se o cuidado de avaliar antes da ac¢do de formacédo, o nivel de conhecimentos
de cada formando, por forma a determinar-se aquilo que foi aprendido no final da formagéo e
ainda para diagnosticar e prognosticar.

A avaliacdo de transferéncia para as situacdes de trabalho, refere-se a transferéncia da
aprendizagem para o desempenho no local de trabalho, ou seja, a capacidade de aplicar as novas
capacidades no desempenho da fungdo. A aplicacdo dos conhecimentos adquiridos na formagéo,
permitem ao ex-formando consolidar o que aprendeu, sendo confrontado permanentemente com
um processo intelectual de ida-e-volta, entre o que aprendeu e a sua aplicacdo no local de
trabalho.

A avaliacdo dos efeitos da formacdo propde-se a determinar os efeitos do comportamento
no trabalho (desempenho profissional), nos objectivos da organizacdo. Este tipo de avaliacéo
consiste, portanto, no levantamento dos efeitos directos e indirectos das actividades e programas
no desempenho individual e organizacional. Nesta pratica, se a formagdo é vista como um
investimento potencial dos recursos humanos na organizacdo, € l6gico esperar-se que 0s gestores
queiram avaliar a formagao em termos de retorno de custos, como alias fazem em outras areas de
investimento da organizag&o.?

Convém no entanto referir, que alguns autores distinguem entre Avaliacdo e Validacao,
sendo este também o entendimento do Exército,” que define avaliacdo com um “conjunto de
procedimentos utilizados para verificacdo da forma como os objectivos foram atingidos” e
validacdo como a “recolha e tratamento de informacdo visando, se necessario, introduzir as
accdes correctivas apropriadas para aumentar a eficacia da instrucdo e inclui a validagéo
interna e externa”.

A avaliacdo da formacdo ndo pode assim, ser confundida com a validacdo, na medida em
que a:

— Avaliacdo:

e permite analisar as causas das eventuais falhas e, desta forma melhorar a formacao;

22 Oliveira Rocha, Gestdo de Recursos Humanos, pag 156
2 Comando da Instrucéo, op. cit.
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e tem a ver com o valor dos aspectos globais de uma actividade de formacdo para a
organizacao e pretende verificar se o Sistema de Formacao tirou 0 maximo rendimento
dos recursos disponiveis, em termos de tempo, equipamentos, instalacfes e dinheiro;

e esta ligada a determinacdo do valor real e mede a eficiéncia da formacdo, isto é, em que
medida se alcangaram os objectivos finais da formacao, face aos recursos utilizados;

e diz respeito a forma, como a aprendizagem se traduz no posto de trabalho do individuo,
isto é, se houve uma melhoria no seu desempenho profissional;

e engloba os efeitos que a formagdo teve para a organizagdo, ou seja, se deu origem a
menores custos, se evitaram desperdicios, se permitiu melhorar a qualidade, etc.

— Validacéo:

e encontra-se ligada a aspectos como a reacgdo pessoal dos formandos a formacdo e a
aprendizagem dos conteldos;

e verifica se a formacdo esté a alcancar os objectivos de formacédo definidos inicialmente;

e verifica se os objectivos da formacdo reflectem os requisitos dos diversos cargos.

Por outro lado, o processo de validagdo da formacdo,®* envolve duas componentes: a
validacdo interna e a validacao externa. E segundo o projecto de Regulamento Geral de Instrucéo
do Exército (RGIE), validacdo interna consiste no “processo de determinacdo da medida em que
a instrucdo levou os instruendos/alunos a atingir os objectivos especificados” e validagdo
externa o ”processo de determinac@o se 0s objectivos estdo realmente baseados nos requisitos
necessarios para o cargo”. Enquanto que a primeira, € obtida atraves da execucdo do programa
de testes de afericdo de conhecimentos durante a formacdo, complementada com relatérios do
curso, questionarios e entrevistas, a validacéo externa necessita de recolher informacdes dos ex-
formandos e seus superiores hierarquicos, por forma a concluir se a formacao preparou ou nao 0s

colaboradores para o trabalho que tém de executar.

I. 5. Competéncias® e Desempenho Individual

Uma competéncia é um saber-mobilizar, ou seja, uma capacidade de mobilizar e colocar
em pratica saberes praticos e teoricos, validados e requeridos para dominar uma situacdo de

trabalho em diferentes dimensdes. Este conceito é definido no projecto de RGIE, como uma

1126

“aptidao para realizar uma actividade, funcdo ou tarefa especifica””, e do qual discordamos,

24 ¢.f. Anexo B - Processo de validacio da formacéo
2 ¢.f. Anexo C - Competéncias
26 Comando da Instrucéo, op. cit.
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pois julgamos tratar-se antes de uma pericia, na medida em que queremos referir-nos a uma
actividade motora e ndo a uma disposicao natural ou inata. Neste sentido, € competente quem
dispde de uma pericia para realizar uma actividade e € reconhecido como tal por terceiros, ou
seja, a competéncia ““é a aproximacdo de um saber e de uma organizacdo do trabalho, que
distribui a legitimidade para exercer esse saber”?’.

No mesmo contexto, o projecto de RGIE e a Comissdo Interministerial para 0 Emprego
definem competéncias como sendo 0 “conjunto estabilizado de comportamentos a nivel
cognitivo, psicomotor ou afectivo, que habilitam o individuo para realizar uma actividade,
funcéo ou tarefa especifica™. E isto conduz-nos ao facto de que um individuo, apesar de deter
capacidades® s6 as transforme em competéncias, se tiver motivacio para tal, motivacio essa que
advém, no fundamental dos estimulos emanados do contexto funcional e do contexto
organizacional. Todos nds conhecemos pessoas, que detém elevadas capacidades mas que, num
determinado contexto de trabalho e de organizacdo, tém desempenhos mediocres e quando, fora
da organizacdo, em contextos favoraveis, obtém desempenhos excelentes e isso acontece porque,
nesses casos, sendo-lhes dada oportunidade, decidem usar as suas capacidades individuais,
transformando-as em competéncias, bem como decidem usar as competéncias adquiridas em
outras ocasioes.

O desempenho de uma funcdo pressupbe assim, a existéncia de um conjunto de variaveis,
relacionadas entre si, ndo tendo isoladamente significado préprio. E essas varidveis sao
respectivamente (figura 5 e 6):

— 0 saber que é proporcionado pela competéncia do individuo;
— aoportunidade que Ihe é proporcionada pelo ambiente de trabalho;

— avontade que esta relacionada com a motivacao do individuo.

2 Alain Meignant, op. cit., pag 56
28 possibilidades ja demonstradas de produzir um saber, um saber-fazer ou um saber-ser. A capacidade é
uma actualizacéo da aptidao.

MAJ ART Dias de Almeida - CEM 00/02 21



I%; A Formagcéao Externa dos QP do Exército. Necessidades, Implicacdes e Reinsercao
Y

Competéncia

Fonte: Aulas de Gestdo da Formacédo ao CEM 2000-2002

Figura 5 Figura 6

N&o basta portanto um individuo saber, ou seja ter competéncia para desempenhar uma
funcdo, para que o seu desempenho individual seja excelente. Para isso acontecer, sera
necessario a organizacédo criar contextos de trabalho e uma organizacdo de tarefas adequada, que
possibilite ao individuo que finalizou um processo de aprendizagem com sucesso, aplicar esse
saber adquirido e paralelamente provocar nele, através de uma lideranca adequada a motivacéao

necessaria, para que este venha a usar as suas capacidades e as transforme em competéncias.
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Capitulo 11
A FORMACAO EXTERNA NO EXERCITO

I1. 1. Enquadramento

A estrutura conceptual da instrugcdo no Exército, assenta em trés componentes:

— 0 Ensino®, onde se insere a formacdo inicial dos Oficiais do QP, que é ministrada na AM,
para os Oficiais das Armas e Servicos e na Escola Superior Politécnica do Exército (ESPE),
para os Oficiais Técnicos;

— a Formacdo, que “incorpora a formacdo necessaria a satisfacdo das necessidades do
Exército, visando o desempenho eficiente e eficaz das tarefas atribuidas aos militares™ e se
articula em Instrucdo Militar, Formacdo Continua e Formacgao Profissional;

— e o0 Treino®, que se articula em Treino na Funcéo, Treino Orientado e Treino Operacional.

A Formacgdo Externa do Exército enquadra-se assim, na segunda componente designada
por Formacdo, e mais especificamente numa das suas divisées a Formagdo Continua®, que
engloba a formagdo complementar ao longo da carreira, e que se materializa pela frequéncia de
cursos de promocao, especializacdo e qualificacdo, ministrados quer no interior da organizacéo,
guer em organismos civis, quer em outros Ramos da FA ou exércitos aliados. Neste contexto, a
Formacdo Externa do Exército deve ser entendida como toda a Formacdo Continua, que o

Exército proporciona no exterior da organizagio.®

I1. 2. A Abordagem Sistémica da Instrucdo aplicada & Formacédo Externa

O modelo conceptual do Sistema de Instrucdo do Exército (SIE) baseia-se numa
metodologia designada por Abordagem Sistémica da Formagdo ou Instrucdo (ASI), cuja esséncia

2 Processo de organizacdo das situacdes de aprendizagem, destinadas a produzir resultados a longo
prazo, traduzindo-se num desenvolvimento mental do individuo, incutindo no mesmo a capacidade de
perceber e interpretar factos.

% Comando da Instrucéo, op. cit.

31 Processo de organizagdo das situagdes de aprendizagem, que consiste na aplicacdo prética e sistematica
dos conhecimentos adquiridos e cuja finalidade é a manutencdo e aperfeicoamento das capacidades
obtidas.

%2 Conjunto de actividades de formacdo que visam fornecer as capacidades necesséarias para o
desempenho de uma funcdo ou exercicio de cargo especificos, de &mbito técnico ou operacional ou de
nivel hierarquico superior.

%3 ¢.f. com conceito de Formagéo Externa apresentado no Glossério.
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se resume a um método de resolucdo de problemas, fundamentado na Teoria dos Sistemas™®,
visando promover de uma forma normalizada, a eficiéncia na utilizagdo dos recursos humanos e
materiais empregues no sistema, com vista a consecucdo dos objectivos definidos. A aplicacdo
desta abordagem corresponde ao desenvolvimento em sequéncia de um conjunto de
procedimentos, que, podendo variar, correspondem normalmente a areas como a defini¢do de
objectivos, esquema de avaliagéo, execugéo da instrucdo e validacdo e aferi¢do dos resultados.

A ASI® encontra-se em vigor no Exército Portugués , como se pode verificar pelo MT
110-1 — 12 Parte, desde 1983% e se devidamente implantada, permite operacionalizar os
contextos organizativo, operacional, técnico e administrativo do Exército, materializados em
necessidades, em contextos de formacéo, utilizando técnicas e procedimentos que asseguram a
qualidade dos processos e produtos do SIE. Esta abordagem consiste assim, num meio
sistematico e auto-regulavel de resolucdo de problemas da formacdo, atraves dos seguintes
passos (figura 7):*

— Analisar se o problema pode ser resolvido pela formacao (instrugéo);
— ldentificar qual a necessidade de formacéo e o contetido das funcdes;
— Definir os objectivos de formacao;

— Estruturar o curso de acordo com os objectivos de formacéo;

— Determinar os métodos e meios necessarios;

— Ministrar a formacéo;

— Verificar se os objectivos da formacdo foram atingidos;

— Modificar ou actualizar a formac&o, se necessario e de acordo com as necessidades

3 A Teoria dos Sistemas assenta num conjunto de principios, nomeadamente: que um sistema é composto
por um conjunto de subsistemas interdependentes e inter-relacionados; um sistema é aberto, dindmico e
recebe energia dos outros sistemas com 0s quais interage, troca informac6es e fornece o resultado do
seu processo; um sistema desenvolve uma procura permanente do seu equilibrio

% ¢.f. Anexo D - Abordagem Sistémica da Instrugio

% A orientacdo da instrucdo do Exército segundo a metodologia da ASlI, foi fixada no conceito do GEN
CEME para o biénio 83/84 e consignada na Directiva N° 1/83 do GEN Director do Departamento de
Instrucéo.

% EME, Abordagem Sistémica da Instrugdo — 12 Parte Generalidades (MT 110-1) , pag 1-2
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Fonte: EME, Abordagem Sistémica da Instrucdo — 12 Parte Generalidades (MT 110-1), Lisboa,
EME, pag 3-6

Figura 7 — Diagrama da ASI adoptado pelo EME

Nas situacBes em que o Exército decide pela formacdo em organismos externos a
organizacao, alguns dos passos da ASI perdem significado, pois ap6s a Analise da funcdo onde
se efectua um exame detalhado das tarefas envolvidas em cada cargo, por forma a obtermos a
informacdo requerida, para que a preparacdo dos executantes seja a adequada, procede-se a
Seleccdo e Anélise das tarefas a formar, onde se deve responder a questdes tais como:

— se a formacdo € necessaria ?

— se a formacdo for a solucdo para o problema, onde devera ser ministrada, se em Centros de
Formac&o do Exército ou em organismos externos ?

ApoOs este passo, segue-se a Definicdo dos Objectivos de formagdo, que no caso da Formacao

Externa consistird na procura por catadlogo, da formacdo cujos programas possuam um grau de

convergéncia, com as necessidades formativas do Exército. E na sequéncia, surgira a Conduta da

formacdo em organismos externos ao Exército, civis ou militares, apds o que a Validacdo e

neste caso especifico a Validacdo Externa, possibilitara determinar no final da formacéo e em
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regra passados seis meses®, se os objectivos estdo a ser aplicados nos locais de trabalho dos ex-
formandos. No final do ciclo o modelo de ASI possibilita ainda, que se implemente
Modificacdes e Actualizacdes ao sistema de formacgédo, com base nas informacdes recolhidas e se
tal for considerado conveniente, que no caso da Formacao Externa podera consistir na anulacdo
ou mudanga de curso.

Neste contexto, o diagrama da ASI adoptado pelo Exército quando aplicado a Formacgao

Externa, apresentara a esquematizacao indicada na figura 8.

3

4

Seleccdo Definicad
e Analise dos

das Tarefas Ob jectivos
a formar Formagcdg

Conduta
da
Formacéo

Analise da
Funcéo

Modificacdo
e
Actualizacdg

Fonte: Adaptacéo de EME, Abordagem Sistémica da Instrucdo — 12 Parte Generalidades (MT
110-1), Lisboa, EME, pag 3-6

Figura 8 — Diagrama da ASI aplicado a Formacao Externa

I1. 3. Planeamento da Formacdo Externa®

I1. 3.1. Planeamento de médio e longo prazo

O EME como 6rgdo de apoio & decisdo do Chefe de Estado-Maior do Exército (CEME),
tem em primeira instancia responsabilidades no ambito do planeamento de médio e longo prazo
da formacdo, competindo-lhe propdr as necessidades de competéncias, tendo por base um

processo de analise de fungdes, bem como o diagnéstico de novas necessidades resultantes de

%8 De acordo com as praticas correntes, considera-se este 0 momento ideal, em virtude do ex-formando j&
possuir suficiente conhecimento da funcéo, que passou a desempenhar e ainda nédo ter esquecido o
sistema que o preparou. E ainda, pelo facto do responsavel directo do ex-formando ja possuir uma
opinido formada deste e em particular da sua competéncia.

% ¢.f. Anexo E - Planeamento e Programagcéo da Formacao Externa no Exército
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capacidades e pericias a adquirir pelos elementos da organizacao, por motivo da introducao de
novos equipamentos, reconversdo dos existentes, novas tecnologias, novas doutrinas,
reestruturacdo do trabalho e adopcdo de novos processos ou formas de organizacdo. Para o
efeito, sdo determinantes as ac¢des coordenadas entre as seguintes entidades: Divisdo de Pessoal
(DP), Divisdo de Planeamento e Programacao (DPP), Divisdo de Operagdes (DO) e Divisdo de
Instrugdo®® (D1) ao nivel do EME e Centro de Psicologia Aplicada do Exército (CPAE).

Il. 3.2. Programacéo

O processo da programacdo, desenrola-se no ano anterior ao da execucdo dos Planos de
Ensino e Formacdo, sendo responsabilidade principal dos Orgdos Centrais da Administracdo e
Direccdo (OCAD), transformar as necessidades de formagéo levantadas, em recursos humanos
disponiveis para preencher todas as funcGes necessarias, e respectivamente ao:

— Comando de pessoal: receber e consolidar as necessidades das U/E/O em termos de pessoal
com determinadas habilitacdes, integrando-as posteriormente com as necessidades globais
levantadas superiormente e definir quais os quantitativos de pessoal a formar em cada area.
Com base nesses quantitativos e atendendo as existéncias, este comando deve proceder a
indicacdo nominal dos militares para a frequéncia dos cursos.

— Comando da Instrucdo: com base nas necessidades qualitativas e quantitativas de formacéo
levantadas e por forma a satisfazer os pedidos de formacéo, este comando deve determinar
quais as solucdes que o Exército dispde, proceder a criacdo ou adaptacdo de outras e em
casos muito especificos proceder a pesquisa da formacdo adequada, em catdlogos de
organismos externos ao Exército, civis ou militares e no pais ou no estrangeiro, verificando
da convergéncia entre programas e necessidades formativas. Por ultimo, compete-lhe integrar
0 quantitativo de pessoal a formar e proceder ao planeamento das necessidades de recursos
materiais e infra-estruturas, contabilizando os custos inerentes aos diversos Planos anuais de
Ensino e Formacéo, que serdo colocados em execugéo.

Na programacéo, participam ainda as seguintes entidades:

— Comando Operacional das Forcas Terrestres (COFT) e U/E/O: planeiam as necessidades
quantitativas de pessoal com determinadas habilitagdes, com base nas suas missoes e tarefas

previsiveis.

0 A Diviséo de Instrucdo apesar de ainda constar no Decreto Regulamentar n® 43/94, de 02 de Setembro,
actualmente encontra-se extinta, tendo sido absorvida pela Divisdo de Pessoal e transformada numa
Reparticdo de Instrucdo. A desempenhar fun¢des na actual Reparticdo, encontra-se no momento um
Tenente-Coronel e uma funcionéria administrativa.
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— Comandos Territoriais: integram e informam superiormente, as necessidades quantitativas de

formacdo levantadas pelas U/E/O, sob a sua dependéncia hierarquica.

Il. 4. Controlo da Formacdo Externa

O controlo da formacdo permite determinar desvios ou disfuncbes relativamente ao
planeado e aos objectivos a atingir, bem como as ac¢Bes reparadoras a empreender no sentido de
melhorar quer a eficiéncia dos métodos e meios empenhados, quer a eficacia da formacdo, isto é,
em que medida se alcangaram os objectivos finais da formacéo. Neste processo de controlo da
Formacdo Externa, intervém varias entidades, nomeadamente:

— Comando de Pessoal: com a responsabilidade de verificar o correcto emprego dos militares,
de acordo com as qualificacBes obtidas, neste caso especifico em entidades externas ao
Exército, bem como prop6r a aquisicao dessas habilitacdes, quando tal se tornar necessario.

— Comando da Instrucdo: com a responsabilidade de promover acc¢des de Validacdo Externa,
as ac¢Oes de formacdo conduzidas neste caso especifico em entidades externas ao Exército,
por forma a verificar se 0s objectivos que deram origem as ac¢des de formacdo, satisfazem

0S requisitos dos cargos.
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Capitulo 111
ANALISE DOS DADOS E INTERPRETACAO DOS RESULTADOS

I11. 1. Metodologia de recolha e analise dos dados

Com o proposito de avaliar se a Formacdo Externa que o Exército subsidia aos seus
Quadros Permanentes, satisfaz as necessidades actuais e futuras e se essa formacdo tem sido
suficientemente empregue e explorada, construimos um referencial de avaliacdo®, de onde
foram levantadas as necessidades de informagé&o para este trabalho.

O tipo de investigagdo realizado, contou com uma grande diversidade de fontes de
informacao e de técnicas de recolha de dados, que possibilitaram a base de dados subjacente a
este trabalho.

A fase do estudo exploratério assentou fundamentalmente na pesquisa documental, junto
do EME, Comando da Instrucdo e Comando de Pessoal, no sentido de coligir dados em
documentos escritos, sobre a tematica do trabalho. No entanto, o instrumento privilegiado foi a
observacdo directa intensiva através de entrevistas estruturadas*, conduzidas na DP/EME,
Comando da Instrucdo, DAMP do Comando de Pessoal, CPAE, Instituto Geografico do Exército
(IGeoE) e AM com o objectivo de: percebermos a temética do trabalho; recolhermos opinides;
determinarmos sentimentos e anseios; descobrirmos planos de accdo e condutas actuais e
determinarmos quais os motivos e razdes, que tém afectado todo o processo da formacédo e mais
propriamente da Formacgdo Externa no Exército. Recorremos ainda a técnica de observacéo
directa extensiva, através da aplicacdo de um questionario misto®, composto por perguntas
abertas e fechadas a uma populacéo alvo constituida pelos Oficiais do QP oriundos da AM, com
0s postos de Capitdo, Major e Tenente-Coronel de todas as Armas e Servigos.

Terminado o processo de investigacdo, todas as informacdes coligidas foram indexadas ao
quadro referencial de avaliacdo, no sentido de nos permitir a determinagdo de conclusdes

fundamentadas, relativamente a cada elemento a avaliar no nosso trabalho.

1 ¢.f. Anexo A — Quadro referencial de avaliacdo da Formagcéo Externa dos QP do Exército
%2 ¢.f. Anexo | - Guides das Entrevistas
3 ¢.f. Anexo J - Questionario

MAJ ART Dias de Almeida - CEM 00/02 29



A Formagcéao Externa dos QP do Exército. Necessidades, Implicacdes e Reinsercao

Iq-@ i a-’

I11. 2. Interpretacao dos resultados

I11. 2.1. Cursos frequentados em entidades exteriores ao Exército
I11. 2.1.1. Abertura da organizacéo para a Formagéo Externa*

Para efectuar a analise deste elemento, tornou-se necessario analisar os Planos de
Tirocinios, Estagios e Cursos (PTEC) de 1997 a 2000 e os Planos de Ensino e de Formacéo
Nacional e no Estrangeiro de 2001, tendo a nossa anélise recaido na contabilizagdo dos cursos,
ministrados em entidades exteriores ao Exército, de 1997 a 2001 e partindo do pressuposto que
todos os cursos planeados foram frequentados.

Em termos globais podemos constatar pela figura 9, que no periodo considerado houve
uma evolucdo negativa de 1997 a 2000, no nimero de cursos ministrados no exterior da
organizacao, tendo essa evolugéo sofrido uma inversao em 2001. Pela mesma figura verificamos
ainda, que os cursos de curta duracdo®, acompanharam a evolucéo da totalidade dos cursos, os
cursos de média duracdo®® decresceram de 1997 a 1999, apés o que revelaram uma evolucéo
positiva e os cursos de longa duracdo®, revelaram uma evolucdo contraria aos restantes, na

medida que evoluiram positivamente até 1999, apds o que decresceram ligeiramente.

© 160 R
140 +
120 - —=— Cursos de curta
(72} ~ .
g 100 | \ / duracdo (<30dias)
3 g0 —#— Cursos de média
5 M duracéo ( 31 - 89 dias )
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Z —e— Cursos de longa
40 1 duragdo (> 90 dias)
201 H\.—/-—/_. —e— Total de cursos
O T T I I

1997 1998 1999 2000 2001
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\ /

Fonte: PTEC de 1997 a 2000 e Planos de Ensino / Formacdo Nacional e no Estrangeiro de 2001

Figura 9 - Formacédo Externa do Exército de 1997 a 2001

* ¢.f. Anexo F - Anélise da Formagcéo Externa planeada no Exército de 1997 a 2001
** Durac#o inferior ou igual a 30 dias

*® Duragéo entre 31 e 89 dias

*" Duragao superior ou igual a 90 dias
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No que respeita aos cursos militares ministrados pelos outros Ramos das FA, que em 2001
representaram 9,8% da formacdo externa planeada pelo Exército, verificou-se em termos globais
uma evolucdo negativa até 2000, apds o que a evolucdo se inverteu em 2001, verificando-se
mesmo uma evolucgdo positiva em todos os tipos de cursos em 2001.

Para os cursos ministrados em entidades civis nacionais, que em 2001 representaram cerca
de 33,3% da formacdo externa, verificou-se em termos globais uma evolucdo negativa até 1999,
e positiva em 2000 e 2001, constatando-se que em 2001 estes cursos representaram cerca de 1/3
dos planeados em 1998. Neste campo sera ainda de referir, que apenas os cursos de longa
duracdo mantiveram um crescimento anual positivo desde 1997.

J& no respeitante aos cursos ministrados por entidades no estrangeiro, nomeadamente por
exeércitos aliados, que em 2001 representaram cerca de 56,9% da formacao externa, 0s cursos na
sua globalidade mantiveram anualmente uma evolucao negativa, até 2000, com excepg¢do do ano
de 1997, apds o que em 2001 se verificou um crescimento significativo, de alguma forma
motivado pela evolucao positiva nos cursos de curta e média duracao.

Ainda sobre a abertura da organizacdo para a Formacgédo Externa, o General (GEN) Chefe
do Estado-Maior do Exército (CEME) define na sua Directiva para o Exército em 2001%,
nomeadamente no ponto 4. e no &mbito do Pessoal, que se devem “efectuar acc¢des de formacéo
na area de gestdo de pessoal, se necessario recorrendo a institui¢des civis, que ministrem cursos
adaptaveis as necessidades do Exército, nomeadamente os relacionados com a Aplicacdo das
Técnicas Estatisticas a Gestdo de Processos de Recursos Humanos, a Optimizagédo do Processo

de Seleccéo e Gestdo e a Eficacia na Organizacgéo Pessoal”.

I11. 2.1.2. Formacdo Externa e Subsistemas Organizacionais

Daniel Katz e Robert Kahn, entre outros autores que defendem a Teoria dos Sistemas,
representam uma organizacdo como um sistema aberto, ou seja uma entidade que interage com
as variaveis do ambiente que a rodeia, tal como os sistemas fisicos ou biolégicos como o corpo
humano, um microrganismo ou célula.

A Teoria dos Sistemas num dos seus principios refere, que um sistema é composto por um
conjunto de subsistemas interdependentes e inter-relacionados: sdo os sistemas circulatorio,
respiratério, digestivo, etc, nos seres vivos e nas empresas 0s Varios departamentos financeiro,
comercial, producdo, marketing, etc. Neste contexto, podemos entdo referir-nos ao Exército

como um sistema composto por varios subsistemas organizacionais, nomeadamente: gestdo,

8 Directiva N°202/CEME/00 de 21 Dezembro
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marketing, recursos humanos, logistica, finangas, informacéo, tecnologias de informacdo, cultura
organizacional, producdo, entre outros possiveis.

Ao efectuarmos o cruzamento de informacdo entre o Plano de Ensino e os Planos de
Formacdo Nacional e no Estrangeiro de 1998 a 2001 e o questionario aplicado aos Oficiais do
QP oriundos da AM, constatamos que a Formagdo Externa subsidiada pelo Exército nos ultimos
quatro anos, ndo tem acompanhado satisfatériamente a evolucdo do ambiente externo, apesar de
patentear uma abrangéncia dos vérios subsistemas da organizagdo®®, sem contudo deixar de se
verificar algumas lacunas, nomeadamente ao nivel do subsistema marketing e informacéo. Por
contraposi¢do, o questionario revelou que a Formacdo Externa subsidiada pelos préprios
Oficiais, sendo igualmente abrangente, apresenta maior diversidade em todos os subsistemas,

excepto no subsistema producéo.

I11.2.1.3 Apoio financeiro na frequéncia de cursos civis

A revolucdo da informacdo, caracterizada pela capacidade cada vez maior de armazenar,
manipular, processar e valorizar os dados do conhecimento e de controlar o processo de
producéo, esta a tornar obsoleta, e até irrelevante, uma grande parte da educacdo e da formacao
actuais. A partir deste conceito, cria-se assim 0 espaco necessario para justificar a formacéo
continua, onde uma parcela relevante vem sendo atribuida & auto-formacao™.

Também os Oficiais do Exercito tém procurado actualizar e adquirido novos
conhecimentos em varias areas do saber, ao frequentarem cursos civis muitos deles em
Universidades e recorrendo sobretudo a duas formas de financiamento das propinas: ou
subsidiadas pelos proprios, ou subsidiadas excepcionalmente pelo Exército. No segundo caso,
exigia-se saber junto da entidade que avalia os requerimentos dos Oficiais, que solicitam ao
Exeército autorizacdo para a frequéncia de cursos com dispéndio para a fazenda puablica, e que
apuramos ser o Comando da Instru¢cdo com parecer da DAMP/Comando de Pessoal, quais 0s
critérios estabelecidos pela organizacdo para o apoio financeiro. Tendo-se apurado que oS
critérios usualmente aplicados, sdo puramente aleatorios e dependentes exclusivamente da
utilidade dos contetdos do curso para as U/E/O do Exército e da disponibilidade financeira do
Comando da Instrucdo, no momento do requerimento, ndo se encontrando definidos
superiormente quaisquer critérios, tal como se pode inferir da Directiva N°01/CmdInstrEx/2001,
de 25 de Janeiro, onde o Tenente-General (TGEN) Comandante da Instrucdo do Exército

% ¢.f. Anexo G - Distribuicdo de cursos pelos subsistemas organizacionais do Exército
%0 Modalidade de formacdo em que o individuo planifica, organiza, executa e avaliaa sua propria
formacdo.
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determina, que se deve “obter a definicdo do critério para a avaliacdo dos requerimentos de
militares, que solicitam autorizacé@o e apoio financeiro para a frequéncia, em estabelecimentos
civis, de cursos de pos-graduacéo e de mestrados.”

Neste contexto, apuramos ainda que o Exército ndo dispbe de qualquer definicéo,
relativamente aos cursos ministrados em estabelecimentos de ensino civis, com interesse para a
actividade militar e especificamente para o Exército, para além daquela traduzida pelo Plano de
Ensino®'. Actualmente essa matéria encontra-se em estudo por um Grupo de Trabalho (GT) na
AM, de modo a que futuramente venha a constituir-se num instrumento, que possibilite
determinar/seleccionar quais 0s cursos, que devem ou nao ser apoiados e de que forma.

Para efectuar a andlise deste elemento tornou-se ainda necessario, investigar a relacéo entre
a quantidade de requerimentos efectuados por Oficiais do QP em 2001, a solicitar autorizacédo
para a frequéncia de doutoramentos, mestrados, pos-graduacdes e licenciaturas, com dispéndio
para a fazenda publica, e os requerimentos deferidos. E a investigagdo revelou-nos, que 0s
requerimentos deferidos até novembro representavam cerca de 33% dos efectuados e que as
razbes para o indeferimento centraram nas seguintes justificacdes: restricbes financeiras, nao
haver interesse para o Exército, decisdo a aguardar conclusdo do estudo, sobre a definicdo de
guais 0s cursos com interesse para o Exército e o facto de o requerimento ter sido efectuado ja

com 0 curso a decorrer.

Autorizacdo para frequéncia de cursos no exterior da organizacao
(com dispéndio para a fazenda publica)

Requerimentos efectuados (9) Requerimentos deferidos (4)
— 2 Mestrados em Logistica;
—1 Mestrado em Gestdo / MBA,;

—1 Mestrado em Engenharia Electrotécnia e
de Computadores;

—1 Mestrado em Ciéncia Politica - —1 Mestrado em Ciéncia Politica -
Cidadania e Tecnologia; Cidadania e Tecnologia;

— 1 Mestrado em Educacéo Fisica; — 1 Mestrado em Educacdo Fisica;

— 1 P6s-Graduagdo em Seguranga Alimentar; — 1 P6s-Graduagdo em Seguranga Alimentar;

— 2 Pbs-Graduagdes em Historia Militar; — 1 P6s-Graduacgéo em Histéria Militar;

Fonte: Reparti¢do de Ensino / Comando da Instrucdo do Exército

>l Contempla as licenciaturas de Psicologia Aplicada, Engenharia Informatica, Engenharia Geogréfica,
Sociologia, Educacdo Fisica e Diploma Universitario de Especializacdo em Ciéncias da Educacgdo, no
ramo do Ensino a Distancia.
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I11. 2.2. Diagndstico de necessidades de Formacgdo Externa

I11. 2.2.1 Metodologia de diagnostico

As necessidades em geral e em particular as necessidades de formacao no Exército, ndo
sdo realidades objectivas, cuja existéncia possa ser apreendida independentemente dos sujeitos
gue as percebem, para si ou para outrém, e dos contextos que as geram ou viabilizam a sua
consciencializacdo. Podem contudo, “ser decorrentes da constatacio das diferencas verificadas
entre um perfil profissional requerido e um perfil real verificado, identificado e controlado™? e
deduzir-se de problemas de disfuncionamento, projectos de mudanca e de investimento da
organizagdo e evolugdo do trabalho e das profissdes, através de variados dispositivos de recolha
e de analise.

A consulta cuidada de varios documentos, levou-nos a depreender que o Exército para
diagnosticar as suas necessidades de formacdo, nao aplica qualquer metodologia formal e
estruturada de diagndstico. Este facto, foi confirmado também pela Directiva para o Exército em
1999°% do GEN CEME, onde se refere que um dos desvios identificados na ASI, consiste no
processo de diagnostico de necessidades de formacdo / instrucdo, verificando-se que este na
realidade tem sido conduzido de forma inversa, ao que seria de supdr e na Directiva
N°01/CmdInstrEx/2001 de 25 Janeiro, onde 0 TGEN Comandante da Instrucdo do Exército
determina, que se deve “obter, pela conclusdo dos estudos de que estd encarregado o GT
nomeado por Despacho 190/CEME/99 de 23Jul (EPR — DP/EME), sobre a defini¢cdo dos meios,
formas e responsabilidades de levantamento das necessidades de formacédo e qualificacdo de
quadros”. Sobre este assunto, apuramos ainda que o GT nomeado por despacho do GEN CEME,
ndo produziu quaisquer estudos sobre esta matéria, consubstanciando o vazio verificado quanto a
definicdo de uma metodologia de diagnostico de necessidades de formacgéo no Exército.

Para 0 esclarecimento deste assunto julgamos que o Plano de Ensino® e Planos de
Formacdo Nacional e no Estrangeiro 2001, ao definirem os procedimentos para elaboragdo dos
referidos planos, ja referem uma sequéncia metodoldgica a seguir no diagnéstico de necessidades
e gue consiste numa antecipacdo do que consta no projecto de RGIE. No entanto, persiste o
vazio relativamente ao modo como se deve efectuar esse diagndstico, ndo se tendo identificado,
nem mesmo no projecto de RGIE, quaisquer metodologias e técnicas associadas para 0
desenvolvimento deste processo. Verificando-se que na pratica, as necessidades de formagéo no

52 Major Domingos Dias Pascoal, op. cit., pag 22
> Directiva N°353/CEME de 17Dec98
> Comando da Instrucéo, Plano de Ensino 2001, pag 5
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Exército continuam a ser diagnosticadas, ndo com base nas necessidades globais de pessoal com
determinadas habilitacdes, mas sim com base no desejo das U/E/O de enviarem pessoal para a

frequéncia de cursos no exterior da organizagéo.

I11. 2.2.2 Responsabilidades de entidades e orgdos no planeamento da formacéo externa

O planeamento da formacdo do Exército conta com um conjunto de intervenientes, em
niveis diferentes e com missdes diversas, que conjuntamente contribuem para o levantamento
das necessidades de formacdo e em particular da formacéo externa do Exército.

Sobre as responsabilidades desses intervenientes, o projecto de RGIE faz uma descrigéo
das entidades e das tarefas que lhes estdo atribuidas, quer a médio e longo prazo, quer a curto
prazo, e o Plano de Ensino, bem como os Planos de Formacdo apresentam uma tabela> que
descreve de forma sequencial, todo o planeamento, as entidades envolvidas em cada fase e as
tarefas que Ihes estdo atribuidas.

Contudo, a nossa investigacdo apurou que, a maioria das entidades ndo cumpre com as suas
tarefas e ndo contribui para o processo de planeamento. Ao nivel do planeamento de meédio e
longo prazo, ndo existe coordenacédo entre a DO, DP, DPP e a DI do EME na determinacao dos
guantitativos globais a formar e todo o processo sofre logo de uma maleita, na medida que o
planeamento na grande maioria das situacfes, ndo tem por base um processo de analise de
funcdes, a ser efectuado pelo CPAE por dificuldades de recursos humanos. O caso especifico da
DI, agora constituida como uma Reparticdo de Instrucdo da DP, € bastante elucidativo pelas
manifestas dificuldades de funcionamento com que se defronta, na medida que, depois de ter
visto o0 seu pessoal reduzido ao seu chefe e a uma empregada administrativa, deixou de poder
cumprir a maioria das suas missdes, como orgdo de planeamento da instrucdo e apoio a decisdo
do GEN CEME, que gradualmente passaram a ser desempenhadas pelo Comando da Instrucéo,
como é exemplo a elabora¢do do RGIE. Ao nivel do planeamento de curto prazo, também
designado por programacédo, apuramos que o Comando de Pessoal, se defronta com algumas
dificuldades em cumprir com as suas tarefas, na medida em que ndo recebe do EME os
quantitativos globais a formar e ndo recebe oportunamente das U/E/O, as necessidades de
pessoal com determinadas habilitagcdes, ou simplesmente nem as recebe, tendo para justificacdo
destes factos sido apuradas razdes como: a ignorancia por parte de algumas U/E/O do processo
de planeamento e respectiva calendarizacdo e desconhecimento das técnicas e indicadores de

diagnostico de necessidades de formagcéo.

> ¢.f. Anexo E - Planeamento e Programagcéo da Formacao Externa no Exército
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I11. 2.3. Emprego e exploracao

I11. 2.3.1. Colocacéo versus formacao externa

Uma organizagcdo como o0 Exercito, tem a necessidade de ocupar os diversos postos de
trabalho®, através do emprego judicioso de um conjunto de colaboradores, que devem possuir as
competéncias requeridas. E esta légica deriva dos processos de colocacao de colaboradores, onde
se refere que para as pessoas ocuparem cargos’’ e posicdes na organizacdo, precisam de ter as
condicdes e as caracteristicas suficientes e adequadas para tal.

Assim serd logico depreender, que ndo adianta estar a formar colaboradores, com um
determinado conjunto de competéncias, se depois os colocamos em U/E/O ou a desempenhar
fungdes, que pouco ou nada tém a ver com a formagéo obtida.

A nossa investigacdo comecou por apurar, que é dificil determinar se a formacao externa
subsidiada pelo Exército, é adequada aos requisitos dos cargos a preencher, na medida em que a
Validacdo Externa ndo é efectuada, apesar de se encontrar prevista doutrinariamente® no
Exército Portugués e mais recentemente 0 GEN CEME na reunido de Comandos Funcionais de
05Fev01, ter recomendado ao Comando da Instrucdo, a sua implementagdo nos varios cursos de
formacéo de quadros. Actualmente, a Validacdo Externa da formacao e mais especificamente da
Formacdo Externa do Exército, resume-se a meras declaracbes de intengbes, que mais
recentemente foram espelhadas pelo despacho™ do GEN Comandante da Instrucéo do Exército,
onde se determina que devam ser tomadas as diligéncias necessarias, no sentido de “promover a
progressiva elaboracédo de folhas de inquérito, respeitantes a cada curso / estagio, compativeis
com o referido em 4.8.2 (Validagdo Externa) da respectiva Ficha de Informacgdo de Curso, por
forma a obter a informacdo de retorno sobre: a adequacdo dos objectivos de instrucdo as
solicitacdes do exercicio da funcéo e o nivel de desempenho obtido no exercicio das fun¢des” e
pelo projecto de RGIE, que se prevé vir a incorporar orientacdes sobre esta matéria.

Sobre este assunto viemos ainda a apurar, que o Comando da Instru¢cdo nédo dispde de
questionarios concebidos e testados, para aplicar na validagdo externa da formacdo ministrada
por entidades exteriores ao Exército, nem aplicacGes informaticas, que possibilitem o tratamento

da informacdo proporcionada por esses questionarios. Constitui-se ainda uma lacuna neste

% Conjunto de tarefas desempenhadas por um individuo.

> Conjunto de deveres, tarefas e procedimentos levados a cabo por um individuo no desempenho das
funcbes que lhe estdo cometidas e que correspondem aos lugares fixados na estrutura organica das
Forcas Armadas.

8 EME, Abordagem Sistémica da Instrucdo — 42 Parte — Avaliagdo e Validacao da Instrugéo

59 Despacho N°04/CmdtinstEx/2001, de 08 de Fevereiro, do GEN Comandante da Instrugdo do Exército
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aspecto, o facto do Comando da Instrugcdo ndo dispor de pessoal qualificado, para efectuar o
tratamento da informag&o proveniente da Validacdo Externa e na sua sequéncia prop0r alteragdes
dos cursos frequentados por Formagédo Externa.

Relativamente as colocacfes dos militares recém formados em entidades exteriores ao
Exército, o questionario efectuado revelou-nos, que na amostra considerada, a Formagéo Externa
obtida com subsidio do Exército, foi “bastante” e “muito” considerada em cerca de 80 % das
colocacdes dos Oficiais em U/E/O®. Contudo apés os Oficiais colocados, verificAmos que
guando da nomeacdo para cargos pelas U/E/O, esse valor decresce para cerca de 62% e que a
situacdo em que a Formacgdo Externa nada influencia a nomeacgdo para cargos praticamente
duplica, na medida em que cresce de 7% para 13%.

Por oposicdo, os resultados do questionario indicam-nos que a Formacdo Externa
subsidiada pelos Oficiais e declarada ao Exército, pouco ou nada tem sido considerada, quer na
colocacdo, quer nas nomeacdes para cargos dos Oficiais do QP®".

A nossa investigacao levou-nos ainda a apurar, que a DAMP n&o dispde de bases de dados
informaticas actualizadas com a formacéo externa subsidiada pelo Exército e com a formagéo
externa subsidiada e declarada a organizacdo pelos Oficiais do QP. Em sua substituicdo, a
DAMP recorre-se apenas de relagfes escritas com a discriminagdo dos Oficiais por cursos,
contudo sem a data de conclusdo dos mesmos, tendo muitas delas revelado-se incompletas,
guando cruzamos informacGes com relacGes também escritas, facultadas pelo Comando da

Instrucéo.
I11. 2.3.2. Exploracao das competéncias adquiridas

Para finalizar, e sobre a oportunidade criada pelas chefias para que os militares com
Formacdo Externa, facam uso das competéncias adquiridas, apuramos que existe um
reconhecimento das chefias, relativamente as mais-valias proporcionadas pela formacéao externa,
na medida em que, no questionario aplicado registimos um grau de aceitacdo bastante positivo e
na ordem dos 79%%, das propostas e ideias colocadas pelos colaboradores, habilitados com
formacgdo externa. O que podera indiciar por parte das chefias, um reconhecimento da
importancia dessa formacdo e uma predisposicdo para darem oportunidade aos militares
habilitados com essa formacdo, para aplicarem as competéncias adquiridas no interior da

organizagao.

% ¢.f. Anexo H - Tratamento de dados do questionario
%! Ibidem
%2 Ibidem
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CONCLUSOES

A Formacdo Externa no Exército traduz-se anualmente num investimento significativo,
destinado a conferir mais-valias aos seus quadros e cujo retorno pode ser altamente compensador
para o Exército.

Contudo, a realidade tem espelhado que a Formacdo Externa do Exército, esta ainda longe
de ser considerada um investimento planeado e sistematico, de que se pode esperar no futuro um
retorno compensador, por essa razdo, torna-se necessario apurar quais 0s desvios do sistema e as
razdes que conduzem a esse afastamento. Mas antes, sera importante referir que as conclusées
apresentadas deverdo assumir o estatuto de ponto de chegada possivel e aquém da capacidade de
inventariagdo de problemas e de novas interrogacdes, podendo mesmo, constituirem-se como a

chegada a um novo ponto de partida, eventualmente, para chegar mais longe.
Os desvios

— Naéo existe uma definicdo objectiva e fundamentada de quais 0s cursos ministrados por
estabelecimentos de ensino civis, com interesse para a actividade militar e mais
especificamente para o Exército, o que torna complicado a avaliacdo dos requerimentos dos

militares, que solicitam a frequéncia desses cursos com dispéndio para a fazenda publica;

— O processo de diagnostico de necessidades de Formacgdo Externa esta a ser conduzido de
forma inversa, ao que seria de sup0r e ndo € suportado por uma metodologia, pelo facto de
que as necessidades tém surgido do desejo das Unidades/Estabelecimentos/Orgdos e ndo de

acordo com as intengOes das chefias;

— Na&o ¢ aferido o grau de convergéncia, entre 0s programas dos cursos ministrados por
entidades exteriores ao Exeército e as suas necessidades formativas;

— As tarefas cometidas as entidades interveniente no ciclo de planeamento da formacéo,
nomeadamente as referentes ao planeamento de médio e longo prazo, ndo estdo a ser

cumpridas integralmente;

— Todo o ciclo de planeamento da formacao e especificamente da Formacgdo Externa, ndo tem
por base um processo de analise de fungdes, cuja responsabilidade esta atribuida ao Centro

de Psicologia Aplicada do Exército;
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A Formacdo Externa subsidiada pelo Exército ao nivel de cursos de longa duracdo, nédo
apresenta uma total abrangéncia relativamente aos subsistemas organizacionais, verificando-

se algumas lacunas;

Se por um lado a Reparticdo de Pessoal Militar Permanente da Direc¢do de Administracéo e
Mobilizacdo de Pessoal tem considerado a Formacdo Externa subsidiada pelo Exército,
quando das colocacfes dos militares, 0 mesmo ndo se tem verificado de forma satisfatoria
pelas Unidades/Estabelecimentos/Orgdos de colocacdo, quando da nomeagdo para o
desempenho de cargos. Ja no respeitante a formacdo externa obtida e financiada pelos

militares, esta ndo tem sido considerada quer nas colocagdes, quer na nomeacéo para cargos;

N&o existe Validacdo Externa da formacdo no Exército, embora esta se encontre definida
doutrinariamente, facto que impossibilita a determinagédo de qual a relevancia dos objectivos
de formacdo, de um dado curso para a funcdo e desta forma, o Exército dispbr de um
instrumento para acompanhar e comprovar se a formacao esta a revelar-se um investimento,

ou se por contrario se esta a perder na figura de custo.

As razdes dos desvios

Incompreensédo e desconhecimento do sistema de planeamento da formacdo, motivados pela
falta de sensibilidade para esta matéria e de formagéo adequada dos seus intervenientes;

Escassez de pessoal nas entidades com responsabilidades no planeamento da formacao,
nomeadamente na DI, que com a redugdo de recursos humanos ndo viu reduzidas as suas
responsabilidades, como orgdo de planeamento da instrucdo e apoio a decisdo do General
Chefe do Estado-Maior do Exército;

Falta de instrumentos, que possibilitem determinar/seleccionar quais 0S cursos ministrados
por entidades exteriores ao Exército, que devam ou ndo ser apoiados e de que forma;
Inexisténcia de uma base de dados informatizada e actualizada com a Formacgdo Externa
obtida pelos quadros do Exército, que possibilite a colocacdo dos militares habilitados com
as competéncias adequadas, nos cargos certos;

Ndo se encontrarem definidos os instrumentos, os questionarios e os fluxos a utilizar, para a

efectivacdo da Validacdo Externa da formagdo no Exército.
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A resposta as questdes

Apo6s a andlise efectuada e retiradas as conclusGes, serd legitimo esperar respostas as
interrogacdes colocadas no inicio deste trabalho, sendo isso que nos propomos de imediato
efectuar, referindo :

— ndo ser possivel aquilatar se a Formacdo Externa, que o Exército tem vindo a subsidiar aos
Oficiais do Quadro Permanente, satisfaz as suas necessidades actuais e futuras, na medida
em que essa formagao:

e ndo resulta de uma metodologia de diagnostico de necessidades de formagéo;

e ndo tem por base um processo de analise de funcdes;

e nao se subordina as intengdes do Estado-Maior do Exército, mas por contrario apenas a
vontade das Unidades/Estabelecimentos/Orgéos;

e e ndo e sujeita a Validacdo Externa, no sentido de se apurar, se essa formacao se encontra
adequada aos requisitos do cargo a que se destina.

— que o Exército tem empregue e explorado a formacao externa subsidiada aos Oficiais do
Quadro Permanente, de forma satisfatdria, quando nos referimos as colocagdes efectuadas
pela Repartigdo de Pessoal Militar Permanente da Direcgdo de Administragdo e Mobilizagdo
de Pessoal, mas sem obter esse rendimento, quando nos referimos as nomeagdes para cargos

efectuadas pelas Unidades/Estabelecimentos/Orgaos.
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PROPOSTAS

Apds a analise da tematica em estudo, cumpre-nos agora apresentar com alguma modéstia,
um conjunto de propostas conducentes, no nosso entender, a corrigirem as disfuncdes detectadas

ao longo da investigacdo. Assim, relativamente a:
Definicéo das necessidades de formacao

O Exército ndo se pode comparar a organizacdes, que desenham os seus planos de
formagdo externa, em funcdo de critérios implicitos das suas chefias, ou ditados pelas leis da
moda ou das simples oportunidades do mercado de formacgéo. Assim, e porque entendemos que o
diagnostico de necessidades de formacdo € um dado adquirido em qualquer metodologia,
propomos que se devem:

— desenvolver diligéncias no sentido de serem concluidos os estudos, de que esta encarregado o
Grupo de Trabalho nomeado por Despacho N° 190/CEME/99, de 23 de Julho e de que a
Divisdo de Pessoal é a Entidade Primariamente Responsavel (EPR), por forma a serem
definidos os meios, formas e responsabilidades do diagnostico de necessidades de formacéo e
qualificacdo de quadros;

— desenvolver diligéncias no sentido de serem concluidos os estudos, de que esta encarregado
um Grupo de Trabalho na Academia Militar, no sentido de serem definidos 0s cursos
ministrados por estabelecimentos de ensino civis, com interesse para a actividade militar e

especificamente para o Exército.
Validacdo Externa da Formagéao Externa do Exército

A execucdo da Validacdo Externa da formacdo, ministrada em entidades exteriores ao
Exército, € crucial se pretendermos saber se essa formagéo é a adequada aos requisitos do cargo,
que originou a necessidade da formacdo e uma fonte de informacdo imprescindivel, para
fundamentar uma proposta de anulagdo ou mudanca de curso. Neste sentido, propomos que se
devam:

— desenvolver instrumentos, questiondrios e guides de entrevistas, para aplicar aos ex-
formandos e seus superiores hierarquicos, passados seis meses do término das acc¢bes de

formacéo;
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— desenvolver uma aplicacdo informatica, que permita analisar e interpretar de forma rapida e
objectiva, os resultados dos questionarios a aplicar aos ex-formandos, no ambito da
Validagéo Externa;

— com base no pressuposto, que efectuar a Validagcdo Externa a toda a formagao ministrada em
entidades exteriores ao Exército, se traduz num encargo dispendioso de recursos humanos e
financeiros, deverdo ser desenvolvidos estudos, no sentido de serem definidos critérios para
seleccdo da Formacdo Externa, a ser sujeita anualmente a Validacdo Externa e que poderao
passar por exemplo: inicialmente por todos os cursos inscritos nos planos do ano corrente e
depois aos cursos frequentados pela primeira vez,

— providenciar que os elementos colocados nos niveis de gestdo e execugdo da Validacao
Externa da formag&o, sejam devidamente habilitados e credenciados nesta area.

Retorno do investimento na formagéo externa

Para que a Formacdo Externa se transforme num investimento, vantajoso para o Exeército,
torna-se imperativo que se coloquem as pessoas a desempenhar 0s cargos, para 0s quais houve
necessidade de serem formadas. Neste contexto, propomos que:

— se efectuem accOes de sensibilizacdo dos militares e das linhas de gestéo, para a necessidade
do retorno do investimento na formacao externa para a organizagao;

— sejam actualizadas as bases de dados informaticas da Direccdo de Administracdo e
Mobilizacdo de Pessoal, com a Formacao Externa dos quadros do Exército, recorrendo para
isso a actualizacdo das Fichas Biograficas e envolvendo neste processo as
Unidades/Estabelecimentos/Orgaos, conforme esta determinado®, no sentido destas também
poderem actualizar as suas préprias bases de dados.

Adequacao das missdes das entidades

Por forma a permitir & Divisdo de Instrucdo® a efectiva responsabilidade no apoio &
decisdo do General Chefe do Estado-Maior do Exército e no planeamento a médio e longo prazo,
onde se insere o diagnostico de necessidades de formacdo, propomos que esta Divisdo, seja
completada com 0s recursos humanos previstos no seu quadro organico. Se pelo contrério, a

opcao a considerar, for a actual, em que a Divisdo de Instrucdo é extinta, dando lugar a uma

% Artigo 17° do Regulamento de Avaliacio do Mérito dos Militares do Exército.
* Actual Reparticdo de Instrucio da Divisdo de Pessoal.
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Reparticdo de Instrucdo na dependéncia da Divisédo de Pessoal, entdo que seja considerado o
proposto no estudo N°32/PE/99 de 20 de Julho, do Estado-Maior do Exército, que preconiza:
— uma reducdo das competéncias referidas no n°1 do artigo 10° do Decreto Regulamentar
n°43/94 de 02 de Setembro;
— e para constituicdo da Reparticdo, os seguinte elementos:
e 1 Chefe: Tenente-Coronel — Oficial das Armas/Servigos com 0 CEM,;
e 1 Adjunto: Tenente-Coronel / Major — Oficial das Armas/Servigos com o0 CEM,;
e 2 Adjuntos: Major — Oficial das Armas/Servigos com o CEM;
e 1 Técnico de Informatica: Subalterno — Programador;

e 1 Oficial Administrativo: Administrativo (Assistente administrativo) do QPCE.
Incremento do investimento na formacao externa

Estando convencidos de que o Exército necessita de aumentar e diversificar a Formacao
Externa, ao nivel de doutoramentos, mestrados, pds-graduacdes e licenciaturas, sabemos que as
limitacGes financeiras ndo tém permitido esse investimento. Neste contexto, propomos que sejam
efectuadas diligéncias, no sentido de celebrar protocolos com estabelecimentos de ensino civis,
para a cativacdo de vagas nos cursos com interesse para o Exército e que a nomeagdo dos
militares, bem como as condicGes oferecidas para a frequéncia desses cursos, sejam em tudo
idénticas as verificadas para as licenciaturas inscritas actualmente no Plano de Ensino, ficando

no entanto, o pagamento das propinas a responsabilidade dos militares interessados.
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GLOSSARIO

Abordagem Sistémica a Instrucgéo (1)

Modelo tedrico de instrucdo que atribui
especial relevo as relacGes entre o sistema
de instrugéo e os restantes sistemas de uma
organizagao, bem como as
interdependéncias existentes no interior do
proprio sistema de instrucdo. A aplicacdo
desta abordagem corresponde ao
desenvolvimento em sequéncia de um
conjunto de procedimentos, que, podendo
variar, correspondem normalmente a areas
como a definicdo de objectivos, esquema de
avaliacdo, execuc¢do da instrucdo e validagédo

e aferi¢do dos resultados.

Accdo de Formacao (2)
Actividade concreta de formacdo, que
coloca em relagdo directa formador e

formando.

Andragogia (1)
Ciéncia ou arte de ajudar os adultos a
aprender

Analise de funcdes (1)

Exame detalnado de uma determinada
fungdo, no sentido de determinar as
caracteristicas e as qualificacdes necessarias

para o seu desempenho.

Aptidéo (2)

Disposicdo natural ou desenvolvida pela
pratica, para efectuar uma aprendizagem
especifica num determinado dominio do
saber.

Aprendizagem (1) (2)

Processo integrado em que um individuo se
mobiliza no sentido de uma mudanca, nos
dominios  cognitivo, psicomotor e/ou

afectivo.

Autoformacéo (2)

Modalidade de formac&o em que o individuo
planifica, organiza, executa e avalia a sua
propria formacao

Avaliacao (1)

Conjunto de procedimentos utilizados para
verificagdo da forma como o0s objectivos

foram atingidos

Cargo (1)

Conjunto  de  deveres, tarefas e
procedimentos levados a cabo por um
individuo no desempenho das funcbes que
Ihe estdo cometidas e que correspondem aos
lugares fixados na estrutura organica das

Forcas Armadas.
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Carreira (6)
Sequéncia de postos de trabalho, cargos ou
ocupacdes que um individuo ocupa ao longo

da sua vida profissional.

Competéncia (4)
Pericia para realizar uma actividade, fungéo

ou tarefa especifica.

Competéncias (1)

Conjunto estabilizado de comportamentos a
nivel cognitivo, psicomotor ou afectivo, que
habilitam o individuo para realizar uma

actividade, funcao ou tarefa especifica.

Curso (1)

Conjunto de conteldos programaticos,
cronologicamente ordenados, necessarios
para a aprendizagem, atraveés da selecgdo
mais adequada de técnicas, métodos e meios
de ensino, visando objectivos previamente

definidos.

Curso de especializacao (1)

Accdo de formagcdo que visa O

desenvolvimento de competéncias
especificas para o exercicio de uma fungéo
determinada, tendo lugar ao longo do

exercicio da profissao.

Curso de promocéo (1)

Accdo de formacgédo que visa a aquisicdo de
competéncias requeridas para a progressao
profissional, tendo lugar em momentos
determinados ao longo do exercicio da

profissao.

A Formacdo Externa dos QP do Exército. Necessidades, Implicacdes e Reinsersao

Curso de qualificagéo (1)

Accdo de formacgédo que visa a aquisicdo de
competéncias para o exercicio de uma dada
funcdo, inserida no ambito de uma
especializagdo antecedente, tendo lugar ao
longo do exercicio da profisséo.

Diagnostico necessidades de formacéo (1)
Processo de avaliagdo das areas de
actividade e tarefas a executar no ambito de
uma organizagdo, tendo por finalidade
apurar as necessidades em recursos humanos
habilitados ao exercicio dessas funcdes.
Compreende o levantamento do quantitativo
de pessoal necessario e das capacidades que
devem possuir para a execucdo de cada
cargo. Este processo da origem ao
levantamento de necessidades de pessoal e
ao levantamento das accbes de formagéo
essenciais para o cumprimento da missédo do

Exército.

Educacéo (1)

Actividades que tém por finalidade o
desenvolvimento do conhecimento, de
valores e do raciocinio como formacéo
geral, em vez de proporcionarem
conhecimentos e capacidades praticas
relacionadas com uma area especifica da

actividade humana.
Eficacia (3)
Relacdo entre os resultados obtidos e os

objectivos definidos inicialmente.
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Eficiéncia (3)
Relacdo entre o custo de obtencdo do

resultado e o resultado produzido.

Ensino (1)

Processo de organizacdo das situacdes de
aprendizagem  destinadas a  produzir
resultados a longo prazo, traduzindo-se num
desenvolvimento mental do individuo,
incutindo no mesmo a capacidade de
perceber e interpretar factos. E da mesma
forma utilizado para descrever a actividade
efectuada pelo professor.

Estagio (1)
Actividade de instrucdo distinta e
complementar de um curso, onde predomina
a aplicacdo pratica de conhecimentos

adquiridos, antes e durante o proprio estagio.

Estrutura Curricular (1)

Documento que integra de forma estruturada
as unidades de formacao, as componentes de
formagdo e as cargas horarias, da accéo de

formagéo.

Ficha de Informacéo de Curso (1)

Documento normalizado, elaborado por uma
entidade proponente, contendo informacdes
detalhadas sobre cada curso, destinado a
facilitar todos os dados que lhe séo relativos,
desde 0 seu objectivo, ao seu contetdo
programatico, recursos humanos, materiais e

financeiros necessarios, universo-alvo, etc.

I%; A Formacdo Externa dos QP do Exército. Necessidades, Implicacdes e Reinsersao

Formando (1)
Designacdo dos militares que frequentam
cursos no Exército, nas componentes Ensino

e Formacao.

Formador (1) (2)

Individuo  qualificado  detentor  de
habilitacbes académicas especificas, cuja
intervencdo facilita ao formando a aquisicéao
de conhecimentos e/ou desenvolvimento de
capacidades, atitudes e formas de
comportamento. No Exército constitui uma
designacdo a atribuir aos militares com
responsabilidade de docéncia, a excepgao
dos que desempenham estas fungdes na
componente de Ensino dos Estabelecimentos

Militares de Ensino.

Formacéo (1)

Processo de organizacdo das situacdes de
aprendizagem cuja finalidade € conferir
pericias/capacidades/conhecimentos  e/ou
inculcar atitudes apropriadas, para o0
desempenho de uma fungdo especifica.
Compreende a Instrugdo Militar, Formagéo

Continua e Formacao Profissional.

Formagéo Continua (1)

Conjunto de actividades de formacdo que
visam fornecer as capacidades necessarias
para o0 desempenho de uma funcdo ou
exercicio de cargo especificos, de ambito
técnico ou operacional ou de nivel

hierarquico superior.
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Formacao Inicial (2)
Formagdo que visa a aquisicdo das
capacidades indispensaveis para poder

iniciar o exercicio duma profissao.

Formacéo Interna

Corresponde as praticas de formacao
realizadas na propria organizacdo, animada
por formadores externos e internos, com
grupos de participantes pertencentes na sua
maioria & mesma organizacdo, com
objectivos e programas adaptados e
contextualizados as praticas, condices e
caracteristicas da organizagdo e cujo
objectivo é desenvolver competéncias a

nivel de um grupo ou de uma populacao.

Formacéao Interempresas (2)

Modalidade de organizagédo da formacédo na
qual varias organizacBes, se agrupam para
assumir conjuntamente certas tarefas de
formacdo que ndo podem realizar

individualmente.
Formacéao Externa

Formacdo realizada no exterior da
organizagcdo, por formadores externos,
reunindo grupos constituidos por
participantes pertencentes a diferentes
organizacbes e, com programas pré-
definidos relativamente aos quais 0s
participantes potenciais aferem o grau de
convergéncia, ou ndo, com necessidades
formativas explicitas ou implicitas, definidas

pelo préprio ou por outrém, relativamente a

A Formacdo Externa dos QP do Exército. Necessidades, Implicacdes e Reinsersao

si e cujo objectivo é desenvolver

competéncias a nivel individual.

Instrucéo (1)

Em sentido lato e numa perspectiva
sistétmica € o0 conjunto de entidades,
actividades e processos que visam 0
desenvolvimento do potencial humano da
instituicdo, para a satisfacdo dos seus
objectivos e a valorizagdo individual dos
seus elementos. Em sentido restrito é o
processo de proporcionar aos alunos o0s
meios necessarios para a aquisicdo dos

conhecimentos, pericias e atitudes.

Método (5)
Conjunto de procedimentos necessarios a

prossecucdo de uma finalidade.

Modelo (5)
Representagdo estruturada e reduzida de

uma realidade.

Objectivo (5)
Expresséo de um resultado desejado,
previsto e, pelo menos em parte, alcangado.

Objectivos de Formacao (4)

Afirmacao que especifica exactamente o que
um formando devera ser capaz de fazer ao
fim de um dado periodo de formacdo, em
relacdo a cada uma das areas do seu futuro
trabalho, para demonstrar que atingiu a
proficiéncia necesséria para transitar da fase
de formacé&o para o exercicio da funcdo.
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Pedagogia (1)

Em sentido restrito é a ciéncia ou arte de
ensinar, particularmente no contexto de
educacdo infantil. Em sentido lato é a
aplicacdo tedrica resultante dos estudos
cientificos conduzidos na area da Educacao.
Pericia (1)

Actividade motora, ou manipulativa, que
implique necessidade de movimentacdo dos

musculos do corpo.

Perfil de entrada

Descricdo das condi¢des de natureza fisica,
funcional, vocacional e outras de particular
relevancia que os candidatos devem possuir
para o0 ingresso numa determinada acc¢éo de

formacao.

Perfil de saida
Descri¢do das competéncias que o formando
deve possuir no final de uma accdo de

formacao

Plano de Formacéo no Estrangeiro (1)

Documento que integra 0 conjunto
estruturado de actividades de Instrucéo,
realizadas no estrangeiro, no periodo

correspondente a um ano.

Plano de Formacéo Nacional (1)

Documento que integra 0 conjunto
estruturado de actividades da Formacdo no
Exército, realizadas em territorio nacional, &
excepcdo das relativas a Instrucdo Militar,

no periodo correspondente a um ano.

I%; A Formacdo Externa dos QP do Exército. Necessidades, Implicacdes e Reinsersao

Plano de Ensino (1)

Documento que integra 0 conjunto
estruturado de actividades do Ensino no
Exército, que devem ser realizadas no

periodo correspondente a um ano.

Posto de Trabalho (6)
Conjunto de tarefas desempenhadas por um

individuo.

Retroacgéo (1)
Retorno da informacgdo sobre os resultados
obtidos.

Sistema (1)
Qualquer conjunto de partes
interdependentes e com um determinado
objectivo, constituindo cada uma delas um

sub-sistema.

Tarefa (6)
Unidade de trabalho que ocupa uma porgao
significativa de tempo gasto na execucédo de

uma actividade ou actividade.

Técnica (5)

Procedimento reflectido e metodico.

Treino (1)

Processo de organizacdo das situacdes de
aprendizagem que consiste na aplicagdo
pratica e sistematica dos conhecimentos
adquiridos e cuja finalidade é a manutengéo
e aperfeicoamento das capacidades obtidas.
Compreende o Treino na Fungédo, o Treino
Orientado e o Treino Operacional.
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Treino Orientado (1)

Conjunto de actividades de treino que visam
a manutencdo e o aperfeicoamento das
capacidades fornecidas aos militares através
da Formacdo e do Treino na Funcéo,

vocacionado para uma situacdo especifica.

Treino na Funcéo (1)

Conjunto de actividades de treino
ministradas no local normal de trabalho,
visando a manutencdo e o aperfeicoamento
das atitudes, conhecimentos e/ou pericias

requeridas para uma tarefa ou cargo.

Treino Operacional (1)

Conjunto de actividades de treino que visam
a manutencdo e o aperfeicoamento das
capacidades fornecidas aos militares através
da Formacdo e do Treino na Funcéo,

vocacionado para uma situacdo especifica.

Fontes:
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Validacéo (1)

Recolha e tratamento de informagao
visando, se necessario, introduzir as ac¢coes
correctivas apropriadas para aumentar a
eficacia da instrugdo. Inclui a validacéo

interna e externa.

Validacéo Interna (1)

Processo de determinacdo da medida em que
a instrugcdo levou os instruendos/alunos a
atingir os objectivos especificados.
Validacédo Externa (1)

Processo de determinacdo se 0s objectivos
estdo realmente baseados nos requisitos

necessarios para 0 cargo.

(1) Comando da Instrucéo, Regulamento Geral da Instrucdo do Exército (projecto)

(2) Comissdo Interministerial para 0 Emprego/MTS, Terminologia da Formacédo Profissional —

Versao Final

(3) Alain Meignant, A Gestdo da Formacao

(4) Adaptado do Comando da Instrucdo, Regulamento Geral da Instrucdo do Exercito (projecto)

(5) IAEM, Glossério de Termos de Formacgdo — Gestao da Formacéo

(6) Aulas de Gestdo da Formacao ao CEM 2000-2002
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LISTA DE ABREVIATURAS

AM — Academia Militar

ASI —  Abordagem Sistémica da Instrucéo

CEME -  Chefe de Estado-Maior do Exército

CEM - Curso de Estado-Maior

COFT - Comando Operacional das Forcas Terrestres
CPAE - Centro de Psicologia Aplicada do Exército
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DI — Diviséo de Instrucao

DO — Divisédo de Operagdes

DP — Diviséo de Pessoal
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EDP - Electricidade de Portugal
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FA — Forgas Armadas

GEN - General

GT —  Grupo de Trabalho
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Anexo A - QUADRO REFERENCIAL DE AVALIACAO DA FORMACAO EXTERNA DOS QP DO EXERCITO

OBJECTO DE AVALIACAO

SITUACAO

OPERACAO DE AVALIACAO

ELEMENTOS A AVALIAR

do Quadro Permanente
Exército

Formagdo Externa dos Oficiais

do

Em que medida a Formagéo Externa,
que o Exército esta a subsidiar aos
Oficiais do Quadro Permanente,
satisfaz as suas necessidades actuais
e futuras ?

Em que medida essa Formacao
Externa tem sido suficientemente
empregue e explorada ?

1.

2.

3.

Cursos frequentados em entidades exteriores ao

Exército

1.1. Abertura da organizagdo para a formacdo
externa

1.2. Formagdo externa e subsistemas organiza-
cionais

1.3. Apoio financeiro na frequéncia de cursos civis

Diagnostico de necessidades de formagao externa

2.1. Metodologia de diagnostico

2.2. Responsabilidades de entidades e orgdos no
planeamento da Formacéo Externa

Emprego e exploracgéo
3.1. Colocacdo versus Formacdo Externa
3.2. Exploracgéo das competéncias adquiridas
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FORMACAO EXTERNA DOS QUADROS PERMANENTES DO EXERCITO

REFERENCIAL

REFERENTES

ORIGEM DOS REFERENTES

CRITERIOS DE VERIFICACAO

1. Relagdo de cursos ministrados por
entidades exteriores ao Exeército;
Catalogos com oferta formativa;
Teoria dos Sistemas

2. Responsabilidades e competéncias dos
varios orgaos e estruturas do Exército
no planeamento da  formacdo;
Metodologias de diagndstico de
necessidades.

3. Conteudos da formacdo e aplicacdo
dos conhecimentos; Praticas de
colocacdo de Oficiais ap6s a
frequéncia de formacao externa.

1. Directivas anuais do Gen CEME;
Directivas do Gen Cmdt Instrugdo;
Relatorios diversos; Plano de Ensino e
Planos de Formacdo de 2001; PTEC de
1997 a 2000; TEIXEIRA, Sebastido,
Gestdo das Organizacbes, Amadora,
McGraw-Hill, 1998, pag 14

2. Dec Regulamentares n° 43/94 e 44/94;
Directivas do GEN CEME; Directivas do
GEN Cmdt Instrucdo; Plano de Ensino e
Planos de Formacdo 200; Projecto do
RGIE; MT 110-1; MEIGNANT, Alain,
A Gestéo da Formacéo, Coleccdo Gestédo
& Inovagdo, 1* Edicdo, Lisboa,
Publicagdes Dom Quixote, Junho 1999,
pag 297

3. Directivas do GEN CEME; Ficha
Individual de Curso; MT 110-1-42Parte;
Despachos GEN Cmdt da Instrugéo

1.1. Evolugéo positiva
1.2. Quantidade de
subsistemas
1.3.1. Definicdo dos critérios para apoio
financeiro
1.3.2. Evolucdo anual

Cursos por

2.1. Existéncia e aplicacdo de um método
formal e estruturado de diagnostico

2.2. Os participantes no método de
diagndstico, actuam em
conformidade  com as  suas
responsabilidades.

3.1.1. Adequacdo da formagdo aos

requisitos do cargo
3.1.2. Adequacdo da colocacdo a formacao
3.2. Reconhecimento das estruturas de
topo
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FORMACAO EXTERNA DOS QUADROS PERMANENTES DO EXERCITO

INSTRUMENTACAO
INDICADORES ITENS INSTRUMENTOS / FONTES

1.1. Raétio entre cursos frequentados / ano. 1.1. Determinagdo da variacdo de 1997 a |1.1. Analise do Plano de Ensino, Planos de

2001 Formacgéo Nacional e no Estrangeiro
2001, PTEC de 1997 a 2000 e
questionario a conduzir no EME e
Comando de Instrucéo.

1.2. Abrangéncia dos cursos 1.2. Contabilizacgdo  dos  cursos  por |1.2. Andlise do Plano de Ensino e Planos
subsistema organizacional e de Formacédo 2001 e PTEC de 1998 a
determinacéo de lacunas. 2000 e questionario aplicado aos

Oficiais do QP oriundos da AM.

1.3.1. Os critérios sdo aleatérios ou |1.3.1. Existem documentos que definem os |1.3.1.1. Verificagho da existéncia de

coerentes critérios, para apoio financeiro na documentos e correspondente
formacdo externa e estes obedecem a andlise.

uma coeréncia. 1.3.1.2. Questionario a conduzir na Divisao

Pessoal do EME e Comando de

Instrucéo

1.3.2. Quantidade = de  requerimentos | 1.3.2. Contabilizagdo do ndmero de |1.3.2. Questionario a conduzir na

efectuados, versus requerimentos requerimentos efectuados e numero RPP/IDAMP e Comando de
deferidos no corrente ano. de requerimentos deferidos. Instrucéo
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INDICADORES

ITENS

INSTRUMENTOS / FONTES

2.1.1. Descricdo escrita da metodologia de
diagnostico de necessidades de
formacao no Exército.

2.1.2. A aplicacdo do método, traduz-se
em resultados fidveis.

2.2.1. Descricdo escrita das responsabili-
dades das entidades e orgaos,
envolvidas no planeamento da
formacéo do Exército

2.2.2. Os participantes intervém no

método  diagnostico, cumprindo
com as suas responsabilidades.

2.1.1. Existem documentos que definem o
método adoptado no Exército, para o
diagndstico das necessidades de
formacao.

2.1.2.1. A formagdo externa no Exército é
a possivel, ou resulta de uma
metodologia formal de
diagnostico de necessidades, que
permite atingir o melhor resultado
a0 menos custo.

2.1.2.2. A metodologia contempla a
recolha de dados, sobre a situacdo
actual e interpreta-os a luz de
objectivos estratégicos definidos
superiormente.

2.2.1. Existem documentos que definem
as responsabilidades, relativamente
ao diagnoéstico das necessidades de

formacéo.

2.2.2. A formae momento de intervencao
dos participantes no método de
diagndstico, esta de acordo com o
preconizado.

2.1.1. Anaélise do projecto de RGIE e outra
documentacao relativa ao
diagndstico das necessidades de
formacéo, no EME e no Comando da

Instrucao.

2.1.2.1. Questionario a conduzir no EME e
no Comando da Instrugdo.

2.1.2.2. Questionario a conduzir no EME e
no Comando da Instrugdo.

2.2. Analise do projecto de RGIE e outra
documentacdo relativa ao diagnostico
das necessidades de formacdo.
Questionario a conduzir no EME e
Comando da Instrucéo.
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INDICADORES ITENS INSTRUMENTOS / FONTES
3.1.1.1. As chefias determinam se os [3.1.1.1. A Formacdo Externa subsidiada |3.1.1.1. Analise de documentos e conducéo
objectivos da Formacdo Externa, pelo Exército é sujeita a validacao de entrevistas no EME e Comando
estdo baseados nos requisitos do externa. da Instrugéo.

cargo ao qual se destina.
3.1.1.2. Descricdo escrita de normas |31.1.2. Existem documentos que definem [3.1.1.2. Analise de documentos para

relativas a colocagdo dos recém as normas de colocacdo dos verificagdo dos procedimentos
formados, tendo em vista a militares, ap6s a frequéncia de adoptados na colocagdo dos
rentabilizagéo do investimento na CUrsos em organismos exteriores ao militares do QP recém formados
sua formacéo. Exército. no exterior do Exército.

3.1.1.3. As praticas indicam que as |3.1.1.3.1. Opinides dos Oficiais do QP, no |3.1.1.3. Questionario a conduzir na

colocagdes séo efectuadas, que respeita a aplicacdo dos RPMP/DAMP e aos Oficiais do
atendendo  as  competéncias conhecimentos  adquiridos na QP oriundos da AM, com
adquiridas pelos militares na formacdo externa, na execucao formacédo externa.
formacéo externa. das tarefas diarias inerentes a sua

funcéo.

3.1.1.3.2. A formacdo externa dos Oficiais
do QP, assume um peso
consideravel quando da sua
colocacéo.

3.2. Quantidade de ideias / propostas |3.2. A quantidade de ideias e propostas |3.2. Questiondrio a conduzir aos Oficiais
recusadas, versus as aceites. aceites é superior as recusadas do QP, oriundos da AM
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Anexo B - PROCESSO DE VALIDACAO DA FORMACAO

Andlise
da

A

A Formacdo Externa dos QP do Exército. Necessidades, Implicacdes e Reinsersao

Funcéo

#

Especificacéo

da -
Funcéo
Objectivos
de -
Formacéao
Perfil
do
formando
1. Qualificagdes
2.Relatérios
3. Testes de
seleccéo
4. Testes de
diagnéstico

5. Entrevistas

|

Conteudos
do
curso

1.Diagramas de
aprendizagem

2.Programas
3.Sumarios

4. Esquemas de
trabalho

5.Planos de
licdo

]

Aprendizagem Aprendizagem Desempenho da

duranteo »

Curso

1. Testes de
diagndstico

2. Testes de
afericéo

3. Entrevistas

4.Questionarios

VALIDACAO INTERNA

no final
do curso

1.Testes finais
de validacéo

2.Questionarios
3.Entrevistas

4.Relatorios de
curso

5.Discussoes

fungéo no
local trabalho

1. Testes de
desempenho

2. Testes de
conhecimentos
sobre a funcéo

3.Avaliagdo do
supervisor

4. Entrevistas
(ex-formandos
e supervisores)

5. Questionarios
(ex-formandos
e supervisores)

VALIDACAO
EXTERNA

Fonte: Adaptado de EME, Abordagem Sistémica da Instrucdo — Avaliacdo e Validacdo da

Instrucdo, Lisboa, EME, Setembro de 1988, pag 3-3
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Anexo C — COMPETENCIAS

As competéncias podem ser motivagdes, conceitos de si proprio, atitudes, valores,
capacidades, conhecimentos e tudo o que possa ser medido com fiabilidade e que permita
distinguir os desempenhos superiores, de desempenhos médios, os individuos que possuem o
dominio do conhecimento da sua funcdo, dos que ndo a possuem. Nas defini¢cdes analisadas, 0
conceito de competéncias “aparece associado tanto ao exercicio de uma performance pratica,
visivel, mensuravel, como aos processos internos necessarios para a produzir”.

Para alguns, competéncia significa o conjunto de capacidades que a pessoa tem para
exercer um trabalho, com um nivel superior de performance. Isto é, competéncia € um agregado
de conhecimentos, capacidades e atitudes relacionadas, que afectam mais significativamente o
desempenho de um papel ou responsabilidade, que possa ser medido contra parametros bem
aceites, e que possa ser melhorada através de formacgao.

Outros associam competéncia as realizagdes dos individuos, mas o facto de um individuo
deter as capacidades necessarias para um trabalho, ndo assegura que o mesmo ira desempenhar o
que Ihe € solicitado.

Assim considerada, a competéncia ndo é um estado ou um conhecimento que se tem, nem é
um resultado de formacdo. Competéncia é colocar em pratica o que se sabe, num determinado
contexto de trabalho, ou seja, as competéncias existem quando ha accao.

As competéncias sdo uma construcdo de elos de uma cadeia, que ligam a estratégia, que é
da organizacdo, ao conhecimento que € das pessoas. Através desta ligacdo, uma organizacao
poderd agir em relacdo as outras, criando vantagens competitivas e distintas. Por isso, as
competéncias ndo sdo subjectivas, pois s6 existem quando séo efectivamente exercidas mediante
desempenhos.

E as competéncias apresentam caracteristicas muito proprias, nomeadamente:

— Resultam da aprendizagem, ou seja, do ponto de vista do seu desenvolvimento, as
competéncias continuam ligadas & pratica e decorrem de experiéncias cada vez mais
exigentes. Por exemplo, em termos de carreira, sdo postos de trabalho sucessivamente mais
exigentes, mas que sé se adquirem depois de exercidos;

— Estéo ligadas a desenvolvimentos e a performance elevadas;

— Estdo ligadas a uma organizacdo, séo dificeis de imitar e constituem a principal vantagem

competitiva .
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Anexo D — ABORDAGEM SISTEMICA DA INSTRUCAO

1. GENERALIDADES
O Exeército Portugués adoptou a metodologia da Abordagem Sistémica da Instrugdo (ASI),

em 1983, quando esta foi considerada pelo General Chefe do Estado-Maior do Exército (CEME)
“como uma das linhas de esforco para o biénio 83/84"*,

A Abordagem Sistémica, inclui um conjunto de aspectos que, objectiva ou subjectivamente
se podem detectar em qualquer situacao, que empregue essa metodologia. E entre esses aspectos,
encontramos normalmente: 0 meio ambiente, 0 pensamento director, 0s objectivos, as entradas,

as estruturas, as respostas e o controlo.

2. A ABORDAGEM SISTEMICA DA INSTRUCAO
A ASI consiste num sistema fechado, fundamentado na Teoria dos Sistemas e resume-se a

um método sistematico e auto-reguldvel de resolucdo de problemas da formacdo, visando
promover de uma forma normalizada, a eficiéncia na utilizacdo dos recursos humanos e
materiais empregues no sistema, com vista a prossecucdo dos objectivos definidos.

A ASI é definida pelo Exército Portugués no projecto de Regulamento Geral da Instrucéo
do Exército (RGIE), como um “modelo tedrico de instrugdo, que atribui especial relevo as
relacdes entre o sistema de instrucéo e os restantes sistemas de uma organizacao, bem como as
interdependéncias existentes no interior do préprio sistema de instrucdo™ e permite resolver
problemas de formac&o, através das seguintes etapas:

— Anélise da funcéo;

— Seleccdo e andlise de tarefas a instruir;

— Definicédo dos objectivos de instrucao;

— Concepcdo dos cursos;

— Seleccdo dos métodos e meios de instrucéo;
— Conducéo dos cursos;

— Validacéo da instrucéo;

— Modificacéo e actualizacdo da instrucéo.

! EME, Abordagem Sistémica da Instrucdo — 12 Parte — Generalidades (MT 110-1), pag IV
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2.1. Andlise da funcdo

A analise da funcdo tem por finalidade primaria, a determinacéo da natureza e conteudo de
cada cargo. Para isso, sdo recolhidas informacgdes, que englobam os seguintes aspectos:
finalidade e objectivos principais de cada cargo, condigbes de execucdo, niveis de
responsabilidade, detalhe das tarefas envolvidas e ainda 0 nimero de executantes dessas tarefas.

Esta primeira etapa apresenta como produto final, um documento designado por

Especificacdo do Cargo.

2.2. Seleccdo e Analise das tarefas a instruir

Na Selecgdo e Analise das tarefas constantes das especificagdes do cargo, obtidas na etapa
anterior, vamos procurar quais as tarefas e fungdes que poderdo constituir, parametros a ser

instruidos, quer sejam pericias, conhecimentos ou atitudes.

2.3. Definicdo dos Objectivos de instrucao

Com base nas tarefas seleccionadas na etapa anterior, para serem alvo de formagéo, surge a
necessidade de transformar essas tarefas em objectivos de instru¢do, com enunciados claros e
precisos, do que o instruendo devera ser capaz de fazer, no final de um determinado periodo de
instrucdo.

Esta etapa destina-se a dar a conhecer a todos os que tenham essa necessidade, nos
estabelecimentos de formacéo e unidades, os requisitos totais da formacao.

2.4. Concepcado dos cursos

A etapa seguinte, denominada por concepcdo ou desenho do curso, consiste na
determinacdo dos conteudos dos cursos, que deverdo reflectir o espago existente entre 0s
objectivos de instrucdo e o perfil de entrada dos formandos. Esta etapa ira produzir: as
Especificacdes do Curso, que servirdo em ultima instancia para fornecer a informacao necessaria
para a elaboracdo dos Planos de Licédo; e as Especificacdes dos Testes, que definem os testes a

realizar durante o curso.

2.5. Seleccdo dos métodos e meios de instrucéo

A Seleccdo dos métodos e meios de instrucdo encontra-se directamente relacionada, com as
Especificacdes do curso e consiste na seleccdo do método adequado a cada objectivo, tendo por

base o tipo de aprendizagem identificada durante a elaboracgdo dos objectivos de instrucéo.
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2.6. Conducao dos cursos

A conducdo dos cursos consiste na realizagdo dos mesmos, onde se aplicam as técnicas e
processos de aprendizagem, que levardo o formando a adquirir os conhecimentos, pericias e

atitudes necessarios ao desempenho do cargo.

2.7. Validacao da instrucdo

A etapa da validacdo compreende um processo complexo, onde por intermédio de testes,
questionarios, entrevistas, inspeccdes, analise de relatorios, entre outros, se determina:
— em que medida a instrucdo levou os formandos a atingir os objectivos especificados
(Validacgdo Interna);
— em que medida os objectivos estdo realmente baseados, nos requisitos necessarios para o

cargo (Validacdo Externa).

2.8. Modificacao e Actualizacdo da instrucao

Conforme o que se apurou de todo o processo, nomeadamente da analise das informacdes
obtidas na etapa da validagdo, implementam-se modificacGes e actualizacdes no sistema de
formacdo, se tal for considerado conveniente. Com efeito, esta etapa traduz um dos aspectos

mais salientes da aplicacdo do método de ASI, que é o conceito de ciclo dinamico fechado.
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Anexo E - PLANEAMENTO E PROGRAMAGCAO DA FORMACAO EXTERNA NO

EXERCITO

Periodo Temporal

Tarefa

Responsabilidade

Planeamento
(ano anterior a
programacao)

Determinacgéo dos
quantitativos globais a
formar

EME (Divisao de Pessoal/Divisdo
de Instrucdo/Diviséo Planeamento e
Programacao/Diviséo de
Operac0es); CPAE

Programacao (ano
anterior a execucao)

Determinacéo dos
quantitativos necessarios
com determinada formagéo
para 0 ano seguinte,
efectuada com base nas
existéncias e nos elementos
fornecidos pelo EME

Comando do Pessoal

Definic¢éo de novas
necessidades de instrucao

Elaboracéo/actualizagéo e
envio das Fichas de
Informagéo de Curso para o
Comando da Instrucédo

Estado Maior do Exército
Comandos Territoriais
Orgéos Centrais de Administracio e
Direccao
Estabelecimentos de Ensino
Escolas Préaticas
Centros de Instrucéo
Comissdes Técnicas das Armas
DireccOes dos Servicos

Integracéo das necessidades
(incluindo as novas
necessidades) e capacidades

Comando do Pessoal
Comando da Instrucéo

Elaboracédo dos Planos de
Ensino e Formacéo

Comando da Instrucédo

Aprovacao dos planos

GEN CEME

Publicagédo/Difusao dos
planos

Comando da Instrucéo

Nomeacao dos elementos de
acordo com as necessidades
levantadas anteriormente

Comando do Pessoal

Gestéo das actividades de
instrucdo previstas nos
planos

U/E/O com responsabilidades de
supervisao

Comando da Instrucédo

Fonte: Adaptado para a Formacéao Externa do Plano de Ensino e Plano de Formacéo 2001
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Anexo F - ANALISE DA FORMACAO EXTERNA PLANEADA NO EXERCITO DE 1997
A 2001°

1. CURSOS MILITARES FREQUENTADOS NOS OUTROS RAMOS DAS FA

Cursos ministrados em entidades exteriores ao Exército

Cursos militares nacionais 1997 1998 1999 2000
Cursos de curta duragdo (<30 dias) 8 3 4 2 3
Cursos de média duraggo (31 - 89 dias) 0 0 0 2 4
Cursos de longa duragdo (> 90 dias) 0 0 1 0
TOTAL DE CURSOS 8 3 5 4 10
[z —- Cursos de curta h
10 duracdo (<30 dias)
g | —A— Cursos de média
2 duracdo (31 - 89 dias
S 0 )
ZZ’ —e— Cursos de longa
41 duracdo (> 90 dias)
2 —e— TOTAL DE CURSOS
0 y y T T T
1997 1998 1999 2000 2001
\_ Anos )

2. CURSOS FREQUENTADOS EM ENTIDADES CIVIS NACIONAIS

Cursos ministrados em entidades exteriores ao Exército

Cursos civis nacionais 1997 1998 1999 2000
Cursos de curta duragdo ( <30 dias) 77 33 10 22 26
Cursos de média duracdo (31 - 89 dias ) 3 2 0 0 0
Cursos de longa duracdo (> 90 dias) 3 3 4 8
TOTAL DE CURSOS 85 38 14 28 A

L PTEC de 1997 a 2000 e Planos de Ensino e Formacao Nacional e no Estrangeiro de 2001
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80
—a— Cursos de curta
70 duracdo (< 30 dias)
g 60 -
£ 50 —e— Cursos de média
2 40 ;Jura(;ao (31 -89 dias
< 30 — —a— Cursos de longa
20 | v/. duracdo (> 90 dias)
0 e, —— TOTAL DE CURSOS
0 ‘ ‘ @ ‘ -
1997 1998 1999 2000 2001
9 Anos )

3. CURSOS MILITARES FREQUENTADOS NO ESTRANGEIRO

Cursos ministrados em entidades exteriores ao Exército

Cursos no estrangeiro 1997 1998 1999 2000
Cursos de curta duragio (<30 dias) 23 31 28 13 32
Cursos de média duragdo ( 31 - 89 dias ) 8 10 3 3 7
Cursos de longa duragdo (> 90 dias) 22 25 30 25 19
TOTALDECURSOS 53 66 61 41 58
e R
60
50 / /\\ / —=— Cursos de curta duracéao
8 \/ (< 30dias)
§ 40 —#— Cursos de média
S 30 7:7.\\'%‘ duragdo (31 - 89 dias)
Z
20 - —— Cursos de longa duracéo
10 | N (> 90 dias)
0 e —e— TOTAL DE CURSOS

1997 1998 1999 2000 2001

ANos
J/
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4., TOTAL DE CURSOS MINISTRADOS EM ENTIDADES EXTERIORES AO
EXERCITO

Cursos ministrados em entidades exteriores ao Exército

Cursos 1997 1998 1999 2000 2001
Cursos de curta duragdo (<30 dias) 108 67 42 37 61
Cursos de média duracdo ( 31 - 89 dias ) 13 12 3 5 11
Cursos de longa duracdo (> 90 dias) 25 28 35 31 30
Total de cursos 146 107 80 73 102
© 160 - )
140 +
120 A —&— Cursos de curta
§ 100 \ duracdo (<30dias)
3 g0 / —=— Cursos de média
S 50 \\ T duracdo ( 31 - 89 dias
2 )
& 40 - —e— Cursos de longa
duracdo (> 90 dias)
20 ~
0 -~ . " —e— Total de cursos
1997 1998 1999 2000 2001
Anos
o /
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Anexo G - DISTRIBUICAO DE CURSOS PELOS SUBSISTEMAS ORGANIZACIONAIS DO EXERCITO

Subsistemas Organizacionais Cursos subsidiados pelo Exército no exterior Cursos subsidiados pelos Oficiais QP
— Mestrado em Gestdo de Empresas — Licenciatura em Gestdo de Empresas
GESTAO — Licenciatura em Gestdo e Administracio de
Empresas
MARKETING
— Licenciatura em Psicologia Aplicada — Licenciatura em Psicologia
RECURSOS HUMANOS — Diploma Universitario de Especializacdo em | — Licenciatura em Gestdo de Recursos Humanos
Ciéncias da Educacdo / Ensino a Distancia
— Doutoramento em Gestdo de recursos
Humanos
— Combined Logisitics Officers Advanced | — Mestrado em Logistica
LOGISTICA Course (EUA) — Licenciatura em Transportes
— Logistic Executive Development (EUA)
— Transport Officer Advanced (EUA)
— Transport Basic Course (EUA)
FINANCAS — Pos-Graduagdo em  Finangas  Publicas, | — Bacharelato em Contabilidade e Administracdo
Contabilidade e Gestdo Orcamental . «
— Mestrado em Economia e Gestdo
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Subsistemas Organizacionais

Cursos subsidiados pelo Exército

Cursos subsidiados pelos Oficiais QP

INFORMACAO

MBA em Gestdo da Informacéo

TECNOLOGIAS DE -

Licenciatura em Engenharia Informatica

P6s-Graduacgdo em Investigacdo Operacional e
Anélise de Sistemas (EUA)

Mestrado em Investigacdo Operacional e
Engenharia de Sistemas

Mestrado em Engenharia Electrotécnica e de

ORGANIZACIONAL

INFORMACAO o g
— Mestrado em Sistemas de Informagéo omputadores
— Mestrado em Engenharia Electrotécnica e Licenciatura em Informatica
Computadores (2001) Mestrado em Informética
CULTURA

Licenciatura em Sociologia

PRODUCAO -

Licenciatura em Engenharia Geogréafica

P6s-Graduacdo em Estudos sobre a Paz e a
Guerra (2001)

Mestrado em Estratégia
Pds-Graduacdo em Historia Militar
Curso Basico de Pilotagem

Curso de Pilotagem

Mestrado em Estratégia
Mestrado em Relagdes Internacionais

Mestrado em ciéncia politica e
internacionais

relacoes

Pds-Graduacdo em Relacdes Internacionais

MAJ ART Dias de Almeida / CEM 00/02



A Formacéao Externa dos QP do Exército. Necessidades, ImplicacGes e Reinsercéo

:\w-@ ol q-’
e

Subsistemas Organizacionais Cursos subsidiados pelo Exército Cursos subsidiados pelos Oficiais QP

— Curso de Segurancga de Voo
— Curso de Material Aéreo

— Curso de Engenheiro Avidnico (Comunicacdes
e Navegacao)

— Curso de Controlador de Trafego Aéreo
— Command General Staf (EUA)

— Combate Control Team (EUA)

— Curso Superior de Guerra em Franca
PRODUCAO — Curso de Estado-Maior em Italia

— Curso de Estado-Maior no Brasil

— Curso de Estado-Maior em Espanha

— Curso de Estado-Maior em Marrocos

— Curso de Estado-Maior no Reino Unido
— Curso Colégio Defesa NATO (ITA)

— Estagio NAMSA (LUX)

— | MAP Geoformation (HOL)

— Geoinformatics C — Cartography (HOL)
— Curso de Operacdes Especiais (ESP)
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Subsistemas Organizacionais Cursos subsidiados pelo Exército Cursos subsidiados pelos Oficiais QP

— Curso Inactivacdo Engenhos Explosivos (ESP)
— Curso de Vias de Comunicacao (ESP)

— Airborne Special (EUA)

— Infantary Officer Advanced (EUA)

— Infantary Officer Basic (EUA)

— Field Art Officer Advanced (EUA)

— Armour Officer Advanced (EUA)

— Armour Officer Basic (EUA)

— Military Police Advanced (EUA)

— Military Police Basic (EUA)

— Engineer Officer Advanced (EUA)

— ADA Officer Advanced / SHORAD (EUA)
— ADA Officer Advanced Course (EUA)

— Signal Captain Career (EUA)

— Signal Officer Advanced (EUA)

— L’ Executive Develop (EUA)

— Curso de Radar AN/TPQ 36

PRODUCAO
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Subsistemas Organizacionais

Cursos subsidiados pelo Exército

Cursos subsidiados pelos Oficiais QP

OUTROS

Mestrado em Técnicas de Construcdo de
Helicopteros (FRA)

Curso de Comunicagédo (BRA)
Estégio de Cirurgia Vascular (EUA)
Estagio de Nefrologia (EUA)
Estagio de Cirurgia Vascular (EUA)

Estdgio de Farmacia Hospitalar Estagio em
Microbiologia Alimentar

Curso de Medicina Aeronautica

Licenciatura em Direito— variante ciéncias
juridicas
Bacharelato em Engenharia Civil

Mestrado em Ordenamento do Territério e
Planeamento Ambiental

Mestrado em Geografia Humana

Mestrado em  Geografia ~Humana e

Desenvolvimento Regional

Pos-Graduagdo em Histdria Contemporanea

Fonte: PTEC de 1998 a 200 / Planos de Ensino e Formacdo Nacional e no Estrangeiro de 2001 / Questionario
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Anexo H - TRATAMENTO DE DADOS DO QUESTIONARIO

1. AAMOSTRA

1.1. Generalidades

O questionario® aplicado foi do tipo misto, composto por perguntas abertas e fechadas, e
destinou-se a uma populacdo alvo constituida pelos Oficiais do Quadro Permanente (QP),
oriundos da Academia Militar (AM), de qualquer Arma ou Servico, com formacao externa, quer
esta tenha sido subsidiada pelo Exército ou pelo préprio Oficial. A sua aplicacdo foi feita por
duas vias: em sala e por correio electronico militar. Tendo respondido ao questionario 81

Oficiais do QP, distribuidos pelos postos de Capitdo, Major e Tenente-Coronel.

1.2. Caracterizacdo da Amostra

26%

— Tenente-Coronel ......... 26,0 % 41% O Tenente-Coronel
— Major ..c.cooveveeeeeereie 33,0 % B Major

O 11 JT 41,0 % 33%
O Capitdo
Fiaura 1
1.3. Distribuicédo relativa da amostra
1.3.1. Tipo de apoio financeiro da formacao externa
— Formacdo externa subsidiada pelo Exercito ............ 83,9 %
— Formagéo externa subsidiada pelo Oficial .............. 48,1 %
1.3.2 Quantidade de cursos por Oficial
Formacao subsidiada pelo Exército Formacdao subsidiada pelo Oficial
— Mais do que um curso ............. 13,2 % — Mais do que um curso ............. 20,5 %
— UMCUrSO ..o, 86,8 % — UMCUrSO ..o, 79,5 %

! ¢.f. Anexo J - Questionério
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1.3.3 Colocacao versus formacao externa

1.3.3.1 Colocagdes em U/E/O apos a formacéo

Formacao subsidiada pelo Exército (Figura 2)

— A colocacdo NAO considerou a formagao obtida ...........cc.cccovvrreeeecenee,
— A colocagéo considerou MUITO POUCO a formagdo obtida ................

— A colocacéo considerou POUCO a formacao obtida ...........c.ccccevervennen,
— A colocacéo considerou MUITO a formacéo obtida ..........c.cccoecvevvvennnnne
— A colocagéo considerou BASTANTE a formagao obtida ..........c.ccc......

1,47 %

10,29 %
51,47 %
29,41 %

Formacao subsidiada pelo Oficial e declarada ao Exército (Figura 3)

— A colocagio NAO considerou a formacao obtida ...........c.c.coeeveevevreeene
— A colocacéo considerou MUITO POUCO a formacéo obtida ................
— A colocagéo considerou POUCO a formagdo obtida ...........ccccevvrirnnene

— A colocagéo considerou MUITO a formagdo obtida .........cc.ccovevenneee,

— A colocacéo considerou BASTANTE a formacdo obtida .......................

4 N

40
35
30 A
25
20
15
10 -

Muito Pouco Muito  Bastante

Pouco

- %

Figura 2- Formacao subsidiada pelo Exército

Nada
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62,00 %
13,79 %
10,34 %
6,89 %
6,89 %
- I
40
35 A
30 -
25
20 A
15
10 -
5 |
0 |
Nada Muito Pouco Muito  Bastante
Pouco
\_ J

Figura 3 — Formacéo subsidiada pelo Oficial

1.3.3.2 Nomeacdao para desempenho de fungdes apos a formacgao

Formacao subsidiada pelo Exército (Figura 4)

— A nomeagio de fungdes NAO considerou a formagao obtida ..................... 13,23 %

— A nomeacao de fungdes considerou MUITO POUCO a formacéo obtida... 5,88 %

— A nomeacao de fungdes considerou POUCO a formagao obtida .................. 19,11 %

— A nomeacgdo de fungdes considerou MUITO a formagdo obtida ................... 42,64 %

— A nomeacdo de fungGes considerou BASTANTE a formagéo obtida ........... 19,11 %
MAJ ART Dias de Almeida - CEM 00/02 H-2
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Formacao subsidiada pelo Oficial e declarada ao Exeército (Figura 5)

— A nomeacdo de fun¢des NAO considerou a formagao obtida ....................... 51,72 %
— A nomeagdo de fungdes considerou MUITO POUCO a formagdo obtida ... 28,57 %
— A nomeacdo de fungdes considerou POUCO a formagéo obtida .................. 10,34 %
— A nomeacdo de fungdes considerou MUITO a formagdo obtida ................... 17,24 %
— A nomeacao de funcdes considerou BASTANTE a formacéo obtida ........... 0,00 %
4 N N
40 40
35 35
30 30
25 1 25 1
20 1 20
15 15 A
10 1 10 1
5 1 5 1
0 - 0
Nada Muito Pouco Muito  Bastante Nada Muito Pouco Muito  Bastante
Pouco Pouco
- AN /

Figura 4- Formac&o subsidiada pelo Exército

134

Exploracdo das competéncias aquiridas

Formacéao subsidiada pelo Exercito (Figura 6)
A quantidade de ideias e proposta aceites foi em quantidade MUITO

INFERIOR &S rECUSAUAS ......eeivveieeiiesieeie e sieesiesite st sie e sta e nae e sae e nnas 3,03 %
— A guantidade de ideias e proposta aceites foi em quantidade INFERIOR .
AS TECUSAUAS ...vvevveiveeieetie st eite et e steeteeteesteebesteeebeeasesbeesbesseesbeebesneesreebesneesras 18,18 %
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Anexo | - GUIOES DAS ENTREVISTAS

10.

11.

Entrevista conduzida no Departamento de Formacao da EDP

Em termos genéricos quais os objectivos, que pretendem atingir com a formacéo ?

A empresa dispde de um Plano de Formacdo? Em caso afirmativo, qual a sua periodicidade ?
As accOes de formacao da empresa, sdo sustentadas num diagndstico de necessidades ?

Em caso afirmativo, como se processa esse diagndstico e quais as fontes de expressao dessas
necessidades ?

E feita a analise de funcdes ? Quem elabora essa anélise, que habilitacdes possui para o efeito
e onde as adquiriu ?

Qual a importancia atribuida pela empresa, as ac¢oes de formacao efectuadas em organismos
exteriores & empresa ?

Quais os critérios que conduzem a opc¢éo pela formacéo externa ?

Quais as implicacOes para a empresa, que identifica neste tipo de formacao ?

A EDP efectua a validagdo externa da formacéo efectuada, nomeadamente a obtida em
organismos exteriores & empresa ? Em caso afirmativo, a que métodos recorre ?

E frequente os formandos apds uma acgdo de formagdo, encontrarem no seu contexto de
trabalho bloqueios a implementacao dos conceitos adquiridos ?

Se sim, que medidas sdo tomadas no sentido de ultrapassarem essa situagéo ?

Se néo, como conseguem tal facto ?

Constitui preocupacdo da empresa 0 aproveitamento da auto-formacdo, obtida pelos
colaboradores da empresa ?

Em caso afirmativo, como essa auto-formagéo é conciliada com as necessidades da empresa?
Existe algum programa de incentivos a auto-formacéo ?

Em caso afirmativo, em que consiste esse programa ?

MAJ ART Dias de Almeida - CEM 00/02 -1
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Entrevista conduzida na Mudanca e Recursos Humanos, S.A (MRH) do Grupo EDP

Qual o efectivo da MRH ?

Como estéa organizada a MRH ?

Qual a missdo, finalidades e tarefas da MRH e dos seus principais departamentos, em
especial os ligados a concepcdo, execucdo e avaliacdo da formacéo ?

Qual é o plano de formagéo da EDP ? E qual a sua periodicidade ?

As accgdes de formacgdo da empresa, sdo sustentadas num diagndéstico de necessidades ?

Em caso afirmativo, como se processa esse diagndéstico e quais as fontes de expressdo dessas
necessidades ?

Qual a intervencdo da EDP e da MRH na determinacao das necessidades de formagéo ?

Qual é o processo de formacdo existente e de que fases se compbem ?

E feita a analise de funcdes ? Quem elabora essa anélise, que habilitacdes possui para o efeito
e onde as adquiriu?

Durante todas as fases do processo de formacdo, a EDP é alguma vez consultada ou
informada sobre os resultados obtidos ou o caminho a seguir ?

A MRH esta satisfeito com os resultados obtidos com a formacao ?

Como obtém essa informacéo ?

Entrevista conduzida na DAMP / Comando de Pessoal

Sendo as necessidades globais de formacéo dos Oficiais do QP, levantadas anualmente pelo
EME, como o Comando de Pessoal intervém neste processo ?

Existem situacBes em que Oficiais do QP, por sua iniciativa adquirem novas competéncias
em organismos civis (doutoramentos, mestrados, pés-graduacdes, licenciaturas) e que
posteriormente requerem o averbamento dessa formagéo nos seus documentos.

Nestas situacdes existem algumas orientagdes ou praticas, no sentido do aproveitamento
dessa formacdo pelo Exército ?

A DAMP possui alguma base de dados com a formacéo externa de cada Oficial do QP, quer
a subsidiada pelo Exército, quer a subsidiada pelo proprio e declarada a organizacao ?

Nas situacBes em que Oficiais requerem ao Exército, o subsidio de cursos em entidades
exteriores a organizacdo, a DAMP é envolvida no processo facultando informacdo, por

exemplo sobre a quantidade de Oficiais com a mesma habilitacéo ?

MAJ ART Dias de Almeida - CEM 00/02 1-2
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Entrevista conduzida ao Chefe da Reparticdo de Instrucdo / Divisdo Pessoal do EME

A formacdo externa no Exército é a possivel, ou resulta de uma metodologia formal de
diagnostico de necessidades ?

Em caso afirmativo, a metodologia contempla a recolha de dados, sobre a situacdo actual e a
sua interpretacdo a luz dos objectivos estratégicos definidos superiormente ?

Actualmente, quem conduz o processo de diagnostico de necessidades de formacdo no
Exército ?

Existem documentos que definem as responsabilidades das entidades e orgaos, no processo
de diagnostico de necessidades de formacéo ?

E feita a analise de fungdes ? Em caso afirmativo quem elabora essa analise ?

No Plano de Ensino constam alguns cursos superiores, a frequentar em entidades exteriores
ao Exército. Porqué essas licenciaturas ?

E neste &mbito, existe alguma directiva superior onde constem 0s cursos com interesse para a
actividade militar ?

O Exército efectua a validacdo externa da formacao efectuada em organismos exteriores a
organizacdo ? Em caso afirmativo, a que métodos recorre ?

Quais os critérios determinados superiormente, para apoio financeiro na frequéncia de cursos
em estabelecimentos de ensino civis ?

Existem situacdes em que Oficiais do QP, por sua iniciativa adquirem novas competéncias
em organismos civis (doutoramentos, mestrados, poOs-graduacdes, licenciaturas) e que
posteriormente requerem o averbamento dessa formagé&o nos seus documentos.

Nestas situacOes existem determinacdes superiores, no sentido do aproveitamento dessa
formacéo pelo Exército ? Quais ?

Actualmente, encontra-se a decorrer algum estudo no ambito da formacdo externa ou
relativamente ao diagndstico de necessidades de formacao do Exército ? Em caso afirmativo,

quais ?

Entrevista conduzida no Instituto Geografico do Exército (1GeoE)

O IGeoE tem subsidiado por verbas proprias, formacdo em entidades exteriores ao Exército
(Doutoramentos, Mestrados, P6s-Graduacdes) ?

Em caso afirmativo, quando o fez e que cursos subsidiou ? E porque razdo ao
diagnosticarem-se essas necessidades, ela ndo foram incluidas no Plano de Ensino do

Exército ?

MAJ ART Dias de Almeida - CEM 00/02 1-3
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A w0 DpE

10.
11.

12.

Entrevista conduzida na Academia Militar (AM)

A AM tem subsidiado por verbas proprias, formacdo em entidades exteriores ao Exército
(Doutoramentos, Mestrados, P6s-Graduagdes) ?

Em caso afirmativo, quando o fez e que cursos subsidiou ? E porque razdo ao
diagnosticarem-se essas necessidades, ela ndao foram incluidas no Plano de Ensino do
Exército ?

Tendo a AM necessidade de possuir um corpo docente, com determinadas habilitagdes por
forma a cumprir exigéncias da legislacdo nacional, porque razdo o Plano de Ensino do

Exército, ndo espelha essa situagao ?

Entrevista conduzida na Armada

Qual é o plano de formagéo da Armada ?

Como é elaborado esse plano de formacéo ?

Qual é o processo de formagdo existente e de que fases se compbem ?

E feita a analise de funcdes ? Quem elabora essa anélise, que habilitacdes possui para o efeito
e onde as adquiriu?

Durante todas as fases do processo de formacdo, as chefias da Armada sdo alguma vez
consultadas ou informadas sobre os resultados obtidos ou o caminho a seguir ?

Quais os cursos ministrados na Armada por formagéao externa?

A formacdo externa da Armada € a possivel, ou resulta de uma metodologia de diagnostico
de necessidades de formacéo ?

Que metodologia € utilizada no diagndstico de necessidades de formacdo externa ?

Quais os critérios que conduzem a opgdo pela formacao externa ?

Quais as implicacOes para a Armada, que identifica neste tipo de formacéo ?

A Armada efectua a validacdo externa da formacdo efectuada em organismos exteriores a
organizacgdo ? Em caso afirmativo, a que métodos recorre ?

Constitui preocupacdo da Armada, o0 aproveitamento da auto-formacdo obtida pelos seus
Oficiais ? Em caso afirmativo, como essa auto-formacéo € conciliada com as necessidades de

formacéo da organizacao ?

MAJ ART Dias de Almeida - CEM 00/02 1-4
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Anexo J - QUESTIONARIO

Questionario

O presente questionario insere-se no ambito de um Trabalho de Investigacdo de Longa
Duragdo (TILD), do CEM 2000-02, subordinado ao tema “A FORMAGCAO EXTERNA
DOS QUADROS PERMANENTES DO EXERCITO. NECESSIDADES, IMPLICACOES
E REINSERCAOQ?”, e destina-se a ser preenchido pelo universo dos Oficiais do Quadro
Permanente (QP), oriundos da Academia Militar (AM), que tenham frequentado cursos no
exterior da organizagdo, no pais ou no estrangeiro e com duracdo igual ou superior a 03

(trés) meses.

A finalidade deste questionario é a de permitir avaliar, em que consiste a Formacéo Externa
dos Oficiais do QP, oriundos da AM e como o Exército tem empregue e explorado essa

formagcéo.

O questionario ¢ ANONIMO e CONFIDENCIAL.

1. Indique qual o seu posto.

Capitao |:| Major |:| Tenente-Coronel I:l Coronel |:|

2. Frequentou algum curso no exterior da organizagdo, no pais ou no estrangeiro, com duracao

igual ou superior a 03 (trés) meses e subsidiado pelo Exército ?
sm [ | NAo [ ]

2.1.Em caso afirmativo, indique: Que cursos possui ? Qual o grau académico ? Onde foram

frequentados ? Em que pais ? Ano de conclusdo dos cursos ?

N° Ordem Identificagdo do Curso Grau Académico
1
2
3

Grau Académico : D — Doutoramento; M - Mestrado; LIC — Licenciatura; PG - P6s-Graduagéo;
B — Bacharelato; O — Outros

N° Ordem Estabelecimento civil ou militar Pais Ano conclusdo
1
2
3

MAJ ART Dias de Almeida - CEM 00/02 J-1
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2.2.Refira para cada curso, (tendo como referéncia o N° Ordem), onde foi colocado e quais as

funcdes para que foi nomeado, nos 03 (trés) anos, que se seguiram a conclusdo dos

mesmos ?

N° Ordem| UU/EE/OO Funcbes que desempenhou

2.3.Em que medida considera, que 0s conhecimentos adquiridos em cada curso que

frequentou, foram considerados quando da suas colocacfes apds 0s cursos ? (assinale

com uma cruz)

N° Ordem Nada Muito Pouco Pouco Muito Bastante
1
2
3

2.4.Em que medida considera, que 0s conhecimentos adquiridos em cada curso que

frequentou, foram considerados pelas UU/EE/OO onde foi colocado, quando das suas

nomeacoes de funcbes ? (assinale com uma cruz)

N° Ordem Nada Muito Pouco Pouco Muito Bastante
1
2
3

3. Frequentou algum curso no exterior da organizacgdo, a nivel particular e com duracao igual

ou superior a 03 (trés) meses ?

sm [ ] nNAo ||
3.1.Em caso afirmativo, indique : Que cursos possui ? Qual o grau académico ? Onde foram

frequentados ? Ano de conclusdo dos cursos ? Declarou a conclusdo ao Exército?

N° Ordem Identificagdo do Curso Grau Académico
1

2

Grau Académico : D — Doutoramento; M — Mestrado; LIC — Licenciatura; PG - Pos-
Graduacdo; B — Bacharelato; O — Outros
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N° Declarou
Ordem Estabelecimento Ano conclusdo | SIM | NAO

1

2

3.2.Refira para cada curso, cuja conclusdo foi comunicada superiormente (tendo como
referéncia o N° Ordem), onde foi colocado e quais as funcGes para que foi nomeado,

nos 03 (trés) anos, que se seguiram a conclusdo dos mesmos ?

N° Ordem| UU/EE/OO Funcgbes que desempenhou

3.3.Em que medida considera, que 0s conhecimentos adquiridos em cada curso que
frequentou e que sdo do conhecimento do Exército, foram considerados quando da suas

colocacges apds 0s cursos ? (assinale com uma cruz)

N° Ordem Nada Muito Pouco Pouco Muito Bastante
1
2

3.4.Em que medida considera, que 0s conhecimentos adquiridos em cada curso que
frequentou e que sdo do conhecimento do Exército, foram considerados pelas

UU/EE/OQ onde foi colocado, quando das suas nomeacdes de funcgdes ? (assinale com

uma cruz)

N° Ordem Nada Muito Pouco Pouco Muito Bastante
1
2

( Se o0 seu posto for CAPITAO ou se a formagao externa que possui, foi obtida a
titulo particular, terminou aqui o questionario )
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4. Nas situacdes em que a sua fungéo possibilitou a aplicacdo dos conhecimentos adquiridos,
nos cursos que frequentou subsidiados pelo Exército no exterior da organizacgao :
Indique se na totalidade de ideias ou propostas, por si efectuadas ao escaldo superior, as

aceites foram em quantidade inferior ou superior as recusadas ? (assinale com uma cruz)

Muito inferior Inferior Igual Superior Muito superior

—_—— e —— e — — e — — e — — - — — - — —

Obrigado pela disponibilidade demonstrada no preenchimento deste questionario.
Os dados fornecidos serdo mantidos CONFIDENCIAIS e utilizados exclusivamente no ambito
do Trabalho de Investigacdo de Longa Duracdo (TILD), do CEM 2000-2002, subordinado ao
tema “A FORMAC}AO EXTERNA DOS QUADROS PERMANENTES DO EXERCITO.
NECESSIDADES, IMPLICAGCOES E REINSERGCAO.
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Hoje, pensar em FORMAÇÃO, significa, perspectivar alternativas para o futuro





TILD – CEM 00/02



A Formação Externa dos Quadros Permanentes do Exército.

Necessidades, Implicações e Reinserção

Trabalho Individual de Longa Duração





TILD – CEM 00/02



A Formação Externa dos QP do Exército

Introdução

Delimitação do tema

Em que medida a Formação Externa, que o Exército está a subsidiar aos Oficiais do QP, satisfaz as suas necessidades actuais e futuras ?

Em que medida essa Formação Externa, tem sido suficientemente empregue e explorada ?
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Sumário

  Introdução

  Cenário Conceptual

  A Formação Externa no Exército

  Análise

  Conclusões

  Propostas
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A Formação Externa dos QP do Exército

Cenário conceptual

Conceito e razão da formação

Processo de organização das situações de aprendizagem, cuja finalidade é conferir perícias / capacidades / conhecimentos e/ou inculcar atitudes apropriadas, para o desempenho de uma função específica.

Formação

Fonte: RGIE (projecto)

•  Baixa do desempenho ;

•  Quando o desempenho é susceptível de melhoria;

• Necessidade de ligar o aumento de produtividade aos objectivos da organização. 



Porquê ?
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Cenário conceptual

Tipos de formação

Interna

Externa

F O R M A Ç Ã O
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Cenário conceptual

Tipos de formação

Externa

OPÇÃO

• A   análise  económica   aconselha a parceria com organismos externos ;

• Evitam-se problemas associados à existência de uma população de formadores ; 

• Reduzido número de formandos ;

• Cursos muito técnicos.
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Cenário conceptual

Ciclo da Formação

Modelo de Sistema fechado



Entradas



Processamento



Saídas



Retroacção
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Cenário conceptual

Ciclo da Formação

Fonte: Idalberto Chiavenato,  Gestão das Pessoas

Diagnóstico 

de necessidades

formação

Implementação

do Programa

Desenho do 

Programa de

Formação

Avaliação dos 

resultados de

Formação
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Cenário conceptual

Ciclo da Formação











Diagnóstico de Necessidades de formação

Fonte: RGIE (projecto)

Processo de avaliação das áreas de actividade e tarefas a executar no âmbito de uma organização, tendo por finalidade apurar as necessidades em recursos humanos habilitados ao exercício dessas funções, compreendendo o levantamento do quantitativo de pessoal necessário e das capacidades que devem possuir para a execução de cada cargo.
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Cenário conceptual

Ciclo da Formação











Diagnóstico de Necessidades de formação

MODELOS

• Identificar  discrepâncias entre os objectivos definidos e o estado actual;

• Retroacção dos colaboradores;

• Visão para o futuro.
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Cenário conceptual

Ciclo da Formação

Indicadores das necessidades

Indicadores à priori



Expansão da organização 

Admissão / redução de colaboradores

Mudanças de processos de trabalho

Introdução novos equipamentos / tecnologias, (. . .)

Indicadores à posteriori

Problemas de produção

Problemas de pessoal

• Baixa da qualidade

• Processos inadequados

• Baixa de produtividade

• Avarias frequentes

• Excesso erros/desperdício

• Relações deficientes

• Nº excessivo de queixas

• Pouco interesse pelo trabalho

• Erros na execução de ordens

• Rendimentos insuficientes
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Cenário conceptual

Ciclo da Formação

Fonte: Idalberto Chiavenato,  Gestão das Pessoas

Diagnóstico 

de necessidades

formação

Implementação

do Programa

Desenho do 

Programa de

Formação

Avaliação dos 

resultados de

Formação
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Cenário conceptual

Ciclo da Formação











Avaliação dos resultados de formação

Satisfação

Pedagógico

Transferência

Efeitos

Visa medir a eficácia e

eficiência da formação









Níveis de Avaliação
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Cenário conceptual

Ciclo da Formação











Avaliação











Validação

Conjunto de procedimentos utilizados para verificação da forma como os objectivos foram atingidos

Recolha e tratamento de informação visando, se necessário, introduzir as acções correctivas apropriadas para aumentar a eficácia da instrução.

Fonte: RGIE (projecto)
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Cenário conceptual

Ciclo da Formação

Validação da Formação



Análise da 

Função



Especificação 

da

 Função



Objectivo de 

Formação







Perfil 

do

 formando



Aprendizagem 

durante o 

curso





Desempenho da função no 

local trabalho



Conteúdos 

do 

curso





















Aprendizagem 

no final 

do curso





























Qualificações

Relatórios

Testes de selecção

Testes diagnóstico

Entrevistas

Diagramas de aprendizagem

Programas

Sumários

Esquemas 

Planos de lição

Testes diagnóstico

Testes de aferição 

Entrevistas

Questionários

Testes finais   de validação

Questionários

Entrevistas

Relatórios curso

Discussões

Testes desempenho

Testes conheciment sobre a função

Avaliação do supervisor

Entrevistas 

Questionários













VALIDAÇÃO INTERNA



VALIDAÇÃO EXTERNA
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Cenário conceptual

Competências e Desempenho individual















Saber

Oportunidade

Vontade

Desempenho





















Competência

Ambiente

trabalho

Motivação

Desempenho
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A Formação Externa 

Enquadramento









Treino

Ensino

Formação
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A Formação Externa 

Abordagem Sistémica da Instrução vs Formação Externa

































Análise da Função

Selecção e Análise das Tarefas a instruir

Definição dos Objectivos  Instrução

Concepção dos 

Cursos

Selecção

 dos métodos e meios

Conduta

da 

Instrução

Validação da

 Instrução

Modificação

 e Actualização

















A S I
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A Formação Externa 

Abordagem Sistémica da Instrução vs Formação Externa























Análise 

da 

Função

Selecção 
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Metodologia 

Referencial de Avaliação

Operação de Avaliação

Elementos a avaliar





		Cursos frequentados em entidades  exteriores ao Exército



     - Abertura da organização para a   	formação externa

     - Formação Ext e subsistemas org

     - Apoio financeiro na frequência de 	cursos civis

Situação



Formação Externa dos Oficiais QP do Exército



2. Diagnóstico necessidades formação externa

     - Metodologia de diagnóstico
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3. Emprego e exploração
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Cursos frequentados em entidades exteriores ao Exército 

Abertura da organização para a Formação Externa

Fonte: PTEC e Planos de Ensino e Formação de 1997 a 2001
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Cursos Militares Nacionais

Cursos Civis Nacionais
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Apoio financeiro na frequência de cursos civis

Fonte: Repartição de Ensino / Comando da Instrução

Requerimentos efectuados/2001 (9)



2 Mest. Logística

1 MBA Gestão

1 Mest. Engª Electrot e Comp

1 Mest. Ciência Pol – Cidadania e Tecnologia

1 Mest. Educação Física

1 PG Segurança Alimentar

2 PG História Militar

Requerimentos deferidos/2001 (4)



.

.

.

1 Mest. Ciência Pol – Cidadania e Tecnologia

1 Mest. Educação Física

1 PG Segurança Alimentar

1 PG História Militar
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Metodologia de Diagnóstico

NÃO HÁ METODOLOGIA DE 

DIAGNÓSTICO DE NECESSIDADES

DE FORMAÇÃO

Directiva Nº 353/CEME/98

•  Desvio à ASI;

•  Diagnóstico conduzido de forma inversa.

Directiva Nº 01/CmdInstrEx/2001

• Obter a definição dos meios, formas e responsabilidades de diagnóstico.
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A Formação Externa dos QP do Exército

Análise

Diagnóstico de necessidades de Formação Externa

Responsabilidades de planeamento

Tarefa

Responsabilidades





EME e CPAE

Período



Determinação quantitativos globais a formar

Planeamento





Determinação quantitativos necessários com determinada formação para o ano seguinte



Definição novas necessidades

Elaboração/actualização e envio das FIC



Integração das necessidades



Elaboração dos Planos



Aprovação dos Planos



Nomeações 



Gestão das actividades previstas



Cmd Pessoal



EME, OCAD, EP, CI

Comandos Territoriais

Direcções dos Serviços



Cmd Pessoal e Instr



Cmd Instrução



GEN CEME



Cmd Pessoal



U/E/O e Cmd Instr

Programação
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A Formação Externa dos QP do Exército

Análise

Emprego e exploração

CmdInstrEx  não  dispõe de instrumentos, nem aplicações informáticas, nem pessoal qualificado nesta área





Externa

Formação

?





VALIDAÇÃO EXTERNA
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A Formação Externa dos QP do Exército

Análise

Emprego e exploração

Colocações em U/E/O após a formação

Nomeações para desempenho funções
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A Formação Externa dos QP do Exército

Análise

Emprego e exploração

Exploração das competências adquiridas

Quantidade de propostas aceites face às recusadas
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A Formação Externa dos QP do Exército

Sumário

  Introdução

  Cenário Conceptual

  A Formação Externa no Exército

  Análise

  Conclusões

  Propostas
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A Formação Externa dos QP do Exército

Conclusões

Os desvios

Ausência de uma definição sobre quais os cursos ministrados por estabelecimentos de ensino civis, com interesse para o Exército;

O processo de diagnóstico de necessidades de Formação Externa, está a ser conduzido de forma inversa;

Não é aferido o grau de convergência entre os programas dos cursos ministrados por entidades exteriores ao Exército e as necessidades formativas do Exército;
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A Formação Externa dos QP do Exército

Conclusões

Os desvios

As tarefas cometidas às entidades intervenientes no ciclo de planeamento da formação, não são cumpridas integralmente;

O ciclo de planeamento da Formação Externa, não tem por base um processo de análise de funções;

A Formação Externa ao nível dos cursos de longa duração, não apresenta uma total abrangência relativamente aos subsistemas organizacionais;
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A Formação Externa dos QP do Exército

Conclusões

Os desvios

A RPMP/DAMP quando das colocações dos Oficiais do QP, tem levado em consideração a Formação Externa subsidiada pelo Exército ;

As U/E/O não têm considerado de forma satisfatória, a Formação Externa subsidiada pelo Exército, quando das nomeações para o desempenho de cargos; 

Não existe Validação Externa da formação no Exército.
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A Formação Externa dos QP do Exército

Conclusões

As razões dos desvios

Incompreensão e desconhecimento do sistema de planeamento da formação ;

Escassez de pessoal nas entidades com responsabilidades no planeamento da formação;

Falta de instrumentos para determinar  e seleccionar os cursos a frequentar em entidades externas ao Exército ;

Inexistência de bases de dados actualizadas com a Formação Externa obtida ;

Falta de instrumentos para efectuar a Validação Externa.
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A Formação Externa dos QP do Exército

Conclusões

Resposta às questões

Em que medida a Formação Externa, que o Exército está a subsidiar aos Oficiais do QP, satisfaz as suas necessidades actuais e futuras ?

Em que medida essa Formação Externa, tem sido suficientemente empregue e explorada ?





TILD – CEM 00/02



A Formação Externa dos QP do Exército

Sumário

  Introdução

  Cenário Conceptual

  A Formação Externa no Exército

  Análise

  Conclusões

  Propostas
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A Formação Externa dos QP do Exército

Propostas

Definição das necessidades de Formação :

	•  Obter pela conclusão dos estudos (EME e AM)

Validação Externa da Formação Externa do Exército:

		•  Desenvolver instrumentos;

		•  Desenvolver uma aplicação informática;

		•  Efectuar a validação externa;

		•  Formação nesta área.
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A Formação Externa dos QP do Exército

Propostas

Retorno do investimento na Formação Externa:

	•  Realização de acções de sensibilização;

	•  Actualização  das  bases de  dados informáticas   	da DAMP.

Adequação das missões das entidades:		•  Completar o Q.O. da Divisão Instrução ;

		•  Ou na opção de Repartição constituir um Q.O. 			com pelo menos: 1 TCor, 1 TCor/Maj, 2 Maj, 			1 Alf/Ten e 1 Of Adm QPCE.

Incremento da aposta na Formação Externa	





TILD – CEM 00/02



A Formação Externa dos QP do Exército

“Se pretendes resultados para um ano, planta milho, se pretendes resultados para uma década, planta árvores, mas se queres resultados para toda a vida, forma e educa homens.”

RENSIS LIKERT
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A Formação Externa dos Quadros Permanentes do Exército.

Necessidades, Implicações e Reinserção

Trabalho Individual de Longa Duração



MAJ ART Dias de Almeida
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