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“Cada vez mais a formacgao sera de um ou de outro
modo algo ao longo da vida, pois o adulto e
especialmente com  conhecimentos  superiores,
transformar-se-4& em formando e formador, em

professor e aluno”
Peter Drucker

Introducéo

A razdo da escolha deste tema para a elaboracdo do trabalho individual de longa duragédo
(TILD) do nosso Curso de Estado Maior, prende-se com o facto de grande parte da nossa vida
militar ter sido consumida em actividades relacionadas com a instrucdo (formacdo).
Nomeadamente, o0s Ultimos dez anos passados na Escola Pratica de Artilharia. Aqui pudemos
contactar com um vasto leque de experiéncias nesta area, que vao desde a docéncia aos varios
cursos, quer do Servico Efectivo Normal (SEN) (pracas e quadros), quer do Quadro
Permanente (QP) (Oficiais e Sargentos). Esta actividade culminou com o desempenho da
funcdo de Adjunto do Director de Estudos e Instru¢do, com fungdes inerentes a &rea da gestdo
da instrucao daquela escola.

A experiéncia atrds descrita ndo decorre de qualquer habilitacdo especifica na area da
formacdo. No entanto, serviu para a percepcao da grande importancia que a formacdo assume
nos dias de hoje, em particular no Exército, constituindo-se como a actividade que empenha
maior numero de recursos, quer humanos quer materiais. Por outro lado, também ficamos
com a percepcdo de que a Formacdo Continua dos Quadros Permanentes do Exercito,
nomeadamente a dos Oficiais, apresentava varias disfuncdes, quer quanto a levantamento de
necessidades, quer quanto & mais valia que a mesma garante & organizagdo e aos Seus recursos
humanos.

Considerando que o conceito de Formacio Continua’ abrange o treino operacional e que este,
no Exército se constitui como uma pratica de éxito, uma vez que, tem garantido a adequada
preparacdo dos militares e das Unidades do Exército para as missGes que lhe tém sido

atribuidas.

! Principio que sera justificado ao longo do trabalho.
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Foi com o intuito de estabelecer um modelo a aplicar a Formagao Continua do Exército que

formuldmos a questdo inicial que ird delimitar o tema do nosso trabalho e conduzira toda a

investigacdo: “Em que medida é que no Exército o modelo empregue no Treino Operacional

se aplica & Formagédo Continua?”.

Face a um tema tdo vasto como é a Formagdo Continua no Exeército e as limitagdes temporais

e fisicas inerentes a elaboragdo do presente TILD, o trabalho ird4 ser condicionado a um

universo que permita verificar com exactiddo se os parametros definidos no modelo

escolhido, estdo ou ndo a ser implementados. Assim, o universo a abordar, incidira sobre os

Capitdes oriundos da Academia Militar, utilizando como amostra as Escolas Préaticas de

Infantaria, Artilharia e Cavalaria e ainda uma Grande Unidade Operacional (Brigada

Mecanizada Independente (BMI)), enquanto que o modelo para a sua avaliacdo sera

constituido com base no método da referencializagao®.

Para a elaboragdo do nosso trabalho basedmos a investigagao:

e Na andlise de legislacdo especifica sobre as actividades e responsabilidades de
planeamento e execucdo da formacdo no Exército.

e Em entrevistas realizadas no Estado Maior do Exército, Comando da Instru¢do, Comando
Operacional das Forgas Terrestres, Escolas Praticas de Infantaria, Artilharia e Cavalaria,
Brigada Mecanizada Independente e a Oficiais que desempenharam fun¢des no Comando
de Batalhdes das FND®,

e Em questionérios efectuados a uma amostra de Oficiais oriundos da Academia Militar*.

e Em bibliografia diversa que aborda conceptualmente a questdo da Formacédo Continua.
Apresentadas as nossas intencfes, passamos agora a especificar a estrutura do trabalho:

e Capitulo 1 — Fundamentacdo Teorica e Harmonizacdo de Conceitos

Neste capitulo faremos a apresentacdo dos conceitos teoricos relacionados com a formagéo e
que servirdo de base ao desenvolvimento do nosso trabalho. Sera igualmente apresentado o
Sistema de Instrucdo do Exército, salientando os pontos que consideramos dentro do &mbito

deste trabalho.

2 0 método da referencializacéo “assinalar um contexto e em construir, fundamentando-o com os dados, um
corpo de referéncias relativo a um objecto (ou a uma situacao), em relacdo ao qual poderao ser estabelecidos
diagndsticos, projectos de formagéo e avaliages.”, in Gérard Figari, Avaliar que referencial?, pag 52

® Agrupamento DELTA/KFOR e 2° BIMec/SFOR

* Curso de Promogéo a Oficial Superior (CPOS) 01/02, CEM 00/02 e CEM 01/03
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e Capitulo 2 — Treino Operacional e Metodologia de Avaliacdo
Neste capitulo, falaremos sobre o modelo seguido no treino operacional e sobre a sua
aplicacdo a Formacdo Continua no Exército. Justificaremos ainda as razdes da construcdo

desse modelo, bem como a sua estrutura e desenvolvimento.

e Capitulo 3 — Andlise e Interpretacdo de Resultados

E feita a analise dos dados obtidos, verificando os pontos de convergéncia entre o modelo
seguido no treino operacional e a realidade da Formacdo Continua no Exeército, utilizando
para o efeito o referencial de avaliacdo do modelo de Formacdo Continua no Exército descrito

no capitulo anterior.

e Capitulo 4 — Conclustes
Neste capitulo faremos a apresentacdo de um resumo da andlise dos dados obtidos, dos

desvios ou disfungdes encontradas e respectivas causas.

e Capitulo 5 — Propostas
Finalizaremos este trabalho com a apresentacdo de algumas propostas, por nés entendidas

COMo necessarias, para garantir a correcgdo das disfuncdes ou desvios encontrados.
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Capitulo 1 — Fundamentacéo Tedrica e Harmonizacédo de Conceitos

1.1 Corpo de Conceitos

Sd0 vérios 0s conceitos associados a formacdo e é wvulgar verificarem-se algumas
discrepancias sobre a terminologia empregue. Importa pois clarificar quais os conceitos

adoptados para o desenvolvimento do presente trabalho.

Segundo a Organizacdo do Tratado do Atlantico Norte (NATO), a educacdo define-se como
“conjunto de actividades que tém por finalidade o desenvolvimento do conhecimento, de
valores e da compreensdo em geral, em vez do conhecimento e capacidades praticas
relativamente a uma area especifica da actividade humana™.
Ainda de acordo com a NATO o treino define-se como 0 “conjunto de actividades que tém
por finalidade conferir capacidades praticas ou conhecimentos especificos e/ou inculcar
atitudes apropriadas™® .
Definidos que estdo os termos associados a formacdo, vamos agora definir o conceito de
formacdo. Segundo Jean Berbaum, a formacdo é uma“intervencdo que visa contribuir para a
emergéncia de uma resposta comportamental nova por parte dos sujeitos”’. H& formacéo
sempre que existe um dispositivo montado com essa finalidade.
Este conceito corresponde ao conceito de formacdo entendido em sentido lato e incorpora
todo o espectro de actividades de educagdo e formacdo anteriormente referidos. Pelo que
podemos afirmar:

FORMACAO = EDUCACAO + TREINO
No entanto, tal como referimos anteriormente, esta € a acepcdo generalista da formacao,
existindo outras formas de abordar esta questdo. Se analisarmos atentamente 0s conceitos
preconizados pela OTAN e anteriormente referidos, temos duas actividades interdependentes,
a educacdo e o treino, em que a primeira tem por finalidade o desenvolvimento global do
individuo e a segunda visa habilitar o individuo para o desempenho de fung6es especificas no

interior da organizagdo. Nesta acepcdo, 0 treino corresponde ao conceito de formacgéo

> NATO, ENTWG/TT-PUB 1, Glossério de termos NATO de Tecnologia de Educagéo e Treino, pag 3
6 .

Idem, pag 15.
" AAVV, Glossério de Termos de Formagéo, pag 3.
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preconizado na terminologia aceite pelo Governo Portugués® e serd este o conceito de
formacéo que adoptaremos para o desenvolvimento do nosso trabalho.

Convém ainda referir que esta semelhanca entre treino e formacao, se deve ao facto de na
escola anglo-saxonica a formacao ser designada por treino.

Quanto a finalidade a formacéo pode ser inicial ou continua. Enquanto a primeira se define
como o0 “conjunto de actividades que visam a aquisi¢ao das capacidades indispensaveis para
o inicio do exercicio de uma profissdo”, a segunda define-se como “o conjunto de actividades
que visam assegurar o aprofundamento e actualiza¢cdo de conhecimentos e de competéncias
profissionais, bem como, possibilitar a mobilidade e a progresséo na carreira™.

Outro conceito que muitas vezes aparece associado & formacdo é o de instrucio®. O Exército
tradicionalmente tem utilizado este conceito, quer para designar a formacdo, quer para
designar a actividade do professor ou formador, quando o alvo da formagao sdo militares dos
regimes de RV/RC e SEN. A utilizacdo deste conceito em ambas as situagdes ndo se nos
afigura como a mais correcta, uma vez que, consideramos redutor distinguir a classificacao de

acordo com o universo dos militares abrangidos (QP ou RV/RC e SEN).

1.2 O Papel da Formacéao Continua nas Organizagoes
1.2.1 Generalidades

As organizacbes nasceram da necessidade de congregar esforcos com vista a obtencdo de
objectivos comuns. Actualmente vivemos numa sociedade dominada por organizagoes,
grandes ou pequenas, com ou sem fins lucrativos (hospitais, escolas, empresas, forgas
armadas, governo, etc.) nas quais as pessoas trabalham em conjunto, com vista a prossecugéo
de objectivos (producdo de bens e/ou servigos). Pelo atras descrito, podemos concluir que as
organizac@es utilizam as pessoas para atingir objectivos. Para isso torna-se necessario que as
pessoas que as compdem estejam aptas a agir de forma eficaz e eficiente™. Por outras

palavras, as organizacdes necessitam de dispor das pessoas com as competéncias™ adequadas.

8 Comissdo Interministerial para o0 Emprego, Terminologia de Formagcao Profissional, pag 15

% De acordo com a analise que efectuamos & seguinte legislagdo: Art® 3° do Dec-Lei n° 401/91, Art® 35° da Lei n°
46/86 - Lei de Bases do Sistema Educativo e Art°® 72° do Dec-Lei n® 235/99 — Estatuto dos Militares das
Forcas Armadas.

19\/er Anexo B — Glossario de Conceitos e Definicdes Relacionados com a Formagao, pag 6

"1dem, pag 4

21dem, pag 3

Maj Antdnio Pedro Romao CEM 00/02
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Acontece que hoje em dia, a explos@o das novas tecnologias, a mundializagcdo da economia e
o aumento dos fluxos de informacdo provocam uma mutacdo constante no ambiente
envolvente, 0 que obriga as organizacfes a continuas adaptacfes, dependendo mesmo a sua
sobrevivéncia da sua capacidade de adaptacdo. “E a capacidade de adaptacdo dependera da
preparacdo do seu pessoal para a mudanca e da sua motivacdo™®. Toda esta envolvente exige
continuamente as pessoas que compdem as organiza¢Bes novas competéncias técnicas e
humanas, pelo que, a formacdo inicial, por muito sofisticada que seja ndo lhes garante as
competéncias necessérias para toda a sua carreira, tornando-se a existéncia da Formacao
Continua um imperativo. Podemos mesmo afirmar que, apenas é possivel fazer face a
mudangca com pessoas devidamente informadas e formadas, num processo que lhes

possibilitara ndo s6 adaptarem-se, como também, e fundamentalmente, anteciparem essa

mudanca.
EXIGENCIAS COMPETENCIAS
DA ENVOLVENTE > RESPOSTA TECNICAS
EFICAZ E HUMANAS
NECESSIDADES Fonte: Pedro B. Camara et al.,
DE HUMANATOR, Pub. D.Quixote
FORMACAO

Figura 1 - As necessidades de formacao resultado das exigéncias de uma resposta eficaz a envolvente

As Forcas Armadas em geral e o Exército em particular ndo sdo alheias a toda esta dinamica
de mudanca. Vejamos alguns exemplos:

e O actual ambiente operacional e a consequente redefinicdo do conceito de seguranca face
a ameagas multidireccionais de &mbito global e t&o diversas como a proliferagéo de armas
nucleares, as consequéncias do excesso demografico e dos problemas ambientais, 0
narcotrafico e o terrorismo e, por outro lado, a tendéncia para a reducdo dos recursos
atribuidos a Defesa, bem como, a propensdo para aliangas, apontam para o emprego de
forgas conjuntas e combinadas. Dadas as grandes dificuldades que ainda se sentem neste
dominio, torna-se necessario formar e treinar os comandantes e quadros e passar depois ao
treino da Forca de forma integrada, pelo que a formacdo e o treino serdo a chave do

SUCesso.

3 pedro B. da Camara et al., HUMANATOR, pag 319
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e As novas missdes internacionais exigem militares com a adequada formacdo linguistica,
boa formacdo civica e juridica, nomeadamente no ambito do direito internacional e da

intermediacao de conflitos.

e Por ultimo, o grande desafio na area militar passa pela concepcdo de um aparelho militar
moderno no investimento em novos equipamentos e no acesso as chamadas tecnologias
militares emergentes, cuja existéncia exige pessoal altamente proficiente e motivado.

Apesar de inumeros outros exemplos serem susceptiveis de apresentacdo, os anteriormente

referidos procuram evidenciar alguns dos desafios que se colocam ao Exército no inicio do

século XXI e demonstram que grande parte da sua resposta passa por uma adequada

Formacdo Continua dos seus quadros.

J& atrés referimos que para atingir os seus objectivos as organiza¢des necessitam de dispor de

pessoas com as competéncias adequadas a consecuc¢do dos objectivos da organizacdo. Logo, a

Formacdo Continua, na perspectiva das organizacgdes, tem por finalidade proporcionar ao seu

pessoal as competéncias, 0s comportamentos e as atitudes em funcdo de fins muito precisos.

Esta preocupacdo traduz-se na necessidade de se dispor de um adequado dispositivo de

determinacdo de objectivos (a partir da andlise de necessidades) e de mecanismos de

regulacdo do processo de formacdo, tendo em vista assegurar que o que os formandos
aprendem esta relacionado com o seu campo de trabalho, porque sendo a formacdo sera um
desperdicio de recursos.

Dizer que a formacao por si s6 constitui a chave para a obtencdo das competéncias desejadas,

ndo é de todo correcto, porque o que esta transmite ao formando s&o capacidades', que para

se tornarem em competéncias exigem que o formando as saiba mobilizar de modo pertinente e

no momento oportuno numa situacio de trabalho. “Hoje em dia sabe-se que a transferéncia®®

de conhecimentos ndo é automatica, adquire-se por meio do exercicio e de uma pratica

reflexiva, em situagdes que possibilitam mobilizar os saberes, transpd-los, combina-los e

inventar uma estratégia original a partir de recursos que ndo a contém e ndo a ditam™®. E da

aplicacdo efectiva das capacidades adquiridas aos problemas concretos que resulta a

competéncia. Nesta perspectiva, podemos afirmar que o processo de produgédo de

competéncias envolve ndo s6 o sistema de formacdo, como também a prépria organizacéo,

1 Conhecimentos, pericias e atitudes.
!> Transferéncia é o processo que permite aplicar conhecimentos ou habilidades adquiridas em novas situagdes.
'8 Perrnoud, Construir Competéncias, pag 3

Maj Antdnio Pedro Romao CEM 00/02
Pag 7 de 41 pags



TILD
Treino Operacional e Modelo de Formagéo Continua do Exército

pois se a competéncia sé existe quando é aplicada, isso quer dizer que a organizac¢do, local de
aplicacdo também intervém na producéo de competéncias.

Esta constatacdo compromete a organizacdo com 0 processo de producdo de competéncias,
uma vez que, ao proporcionar uma acc¢ao de formagdo a um seu colaborador, a organizagéo
deve simultaneamente assumir o compromisso de lhe proporcionar a oportunidade para
aplicar as capacidades adquiridas. Porque caso contrario, ele rapidamente esquecera o que
aprendeu e a formacdo foi um desperdicio de recursos ou, pior, a organizacdo passara a dispor

de um colaborador frustrado, logo desmotivado.

1.2.2 A Formagao Resulta de Uma Necessidade

A formacdo ndo é um fim em si, nem uma panaceia para todos “os males”. Portanto, nao se
justifica na organizacdo por si mesma, mas pela contribuicdo para a eficiéncia e eficacia da
organizacgdo. E sempre que se verificar uma diferenga entre a eficiéncia ou a eficacia real da
organizacao e as desejadas, a resposta pode ndo ser “mais formacao”.

No seu livro Anélise dos Problemas de Proficiéncia, os autores Robert Mager e Peter Pipe
referem que a resposta s6 é de formacdo quando o pessoal ndo sabe realizar o trabalho de
acordo com os padrfes estabelecidos. E algumas vezes as causas ndo se devem a estas
circunstancias®’.

O Exército dos Estados Unidos identifica seis dimensdes de um sistema de proficiéncia *®: a
doutrina, a formacéo, a lideranca, a organizagéo, o material e a qualidade dos soldados.
Quando o éxito se define como o cumprimento da missdo de uma organizagdo, a formacao
representa s6 uma opcdo das dimensdes que devemos considerar. Juntas, estas dimensdes
formam um sistema de proficiéncia, que nem o melhor sistema de formacao do mundo podera
corrigir, se as outras dimensdes ndo estiverem suficientemente desenvolvidas. “Que se

coloque um colaborador bem formado num mau sistema e o sistema ganharéa sempre”*®.

73ames B. Ellsworth, Melhorar o Treino ou a Eficiéncia do Trabalho, pag 31
'8 Gordon R. Sullivan e Michael V. Harper, Hope is not a Method, pag 103
19 James B. Ellsworth, op cit, pag 31
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Figura 2 - Modelo da Tecnologia da Eficiécia Humana (HPT) Fonte: James B. Ellsworth, Melhorar o

Treino ou a Eficiéncia do Trabalho, in
Military Review, Hispano-American
May-June 2001, pg. 33

Conforme se encontra ilustrado na figura 2, sempre que se verificar um diferencial entre a
proficiéncia desejada e a proficiéncia actual, ha que analisar as causas com o objectivo de
seleccionar e desenhar a intervencdo que corrija essa diferenca. No entanto, a solucdo para
alcancar a proficiéncia desejada pode incluir uma intervencdo em qualquer das dimensdes,
separadas ou combinadas. Entdo deve analisar-se a mais rentavel série de medidas e solucGes
para assegurar que o custo ndo excede os beneficios. Daqui se conclui que, sempre que se
verifica uma disfuncdo, ha que identificar correctamente o problema e verificar se existe
mesmo uma necessidade de formacdo, porque caso contrario a formacao nao contribuirad para

a correccdo do mesmo.

1.3 Modelo de Formagéo Continua

Qualquer que seja 0 modelo® de Formagéo Continua adoptado por uma organizagio, ele deve
dar resposta a trés finalidades”: consolidar o existente, acompanhar e facilitar as mudangas,

preparar o futuro. Estas finalidades remetem-nos para trés prazos, o curto prazo (no maximo

2 Modelo é uma representacao estruturada e reduzida de uma realidade, Nigel Morris
2! Alain Meignant, A Gestdo da Formacéo, pag 60
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um ano), o médio prazo (trés a cinco anos) e o longo prazo (cinco a dez anos),

respectivamente.

Em termos genéricos podem apontar-se 0s seguintes objectivos da Formagao Continua:

e Actualizar os conhecimentos e fazer adquirir novos conhecimentos (curto prazo);

e Permitir especializa¢des (curto prazo);

e Assegurar o desenvolvimento da competéncia profissional (curto/médio prazo);

e Abrir possibilidades de promocdo, mobilidade ou reconversao profissional (médio /

longo prazo);

e Acompanhar mudancas na organizagdo (médio / longo prazo)

e Proporcionar aos formandos o seu desenvolvimento como pessoas (médio/longo

prazo).

Cargo Actual Préximo Cargo O Futuro
Desempenho Padrdo de Desempe- Actuais Conhecimentos, apti- Padréo de Desempe-
Actual nho exigido pela conhecimentos gg’rsiog‘ a;gUd:;ePC?g% nho exigido pela

actual fungdo aptiddes e atitudes da préxima funcio futura fungéo

Deficiéncias — Verificadas mediante
avaliagdo de desempenho

Deficiéncias — Verificadas mediante
analise do potencial de desenvolvimento

—_—

_____________ Necessidades de Formag&o

\ 4
Plano de Formacédo Continua

/\

Formacéo Interna Formacéo Externa

Figura 3 - Modelo de Formacéo Continua

Outras necessidades verifi-
cadas pelo topo da
hierarquia

Fonte: modelo adaptado de Idalberto Chiavenato,

Teoria Geral da Administracéo, S. Paulo,
McGrawHill, 3% ed, Vol 1, 1987, p.463.

Da anélise da figura 3 verificamos que, de um modo geral, qualquer modelo de formagéo

envolve quatro fases:

Maj Antdnio Pedro Romao

CEM 00/02
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Fase 1: Inicia-se com a determinacdo das necessidades de formacéo, necessidades essas que
podem resultar das necessidades de competéncias da organizacdo, da identificacdo de
deficiéncias no desempenho, ou para acompanhar uma mudanca organizacional.

Nesta fase é extremamente importante que a necessidade de formagéo seja igualmente sentida
pela organizagdo e pelo colaborador, € a eterna dialéctica da necessidade da organizacéo

versus o desejo*do colaborador:

e Se a organizacdo tem uma necessidade de formacdo, mas as pessoas envolvidas nao
tém desejo de se formar porque ndo sentem essa necessidade, a organizacdo pode
optar por obrigar as pessoas a formarem-se, obtendo consequentemente resultados
mediocres, uma vez que ninguém aprende se ndo tiver esse desejo. Por outro lado, a
organizacao pode optar por adiar ou mesmo renunciar a ac¢do de formagéo, assumindo

0s inconvenientes que dai advirao.

e Se um colaborador tem o desejo de se formar, ndo existindo necessidade por parte da
organizacdo, mas mesmo assim ele vai formar-se, teremos também um colaborador
frustrado (consequentemente desmotivado), porque ndo pode aplicar o que aprendeu
na organizacdo e a formacéo é olhada com desconfianga por parte da organizacéo.

e Pode ainda acontecer uma situacdo mais absurda que € 0 caso em que nem existe
necessidade por parte da organizagdo, nem desejo de se formar por parte dos
colaboradores. E a situacdo que ocorre quando a um grande grupo é imposta, pela
hierarquia, uma accao de formacdo do tipo “tém de passar todos por 1a”. Neste caso as
pessoas vdo formar-se constrangidas e forgadas, numa formagdo normalmente
padronizada que ndo tem em linha de conta as suas situacdes particulares. Neste caso,

normalmente o rendimento é fraco.

e Quando existe a necessidade e o desejo, entdo as condi¢des de éxito encontram-se
reunidas, uma vez que assim se terd encorajado os colaboradores a desenvolverem as
suas competéncias, ter-se-lhes-a dado o desejo de se formar e as indicacBes para

orientar esse desejo de maneira positiva.

22 Alain Meignant, op cit, pag 152
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Fase 2: Nesta fase é efectuado o planeamento da formacao que culmina com a elaboragdo do
Plano de Formacdo®®. O 6rgdo responsavel pela gestdo da formacéo, face as necessidades
determinadas anteriormente, selecciona de entre as possibilidades de formacdo interna
(solucdes de formacdo ja existentes ou a conceber no interior da organizagdo ) e de formacéo
externa (ac¢Oes que se venham a realizar externamente) quais as solugdes que permitam

colmatar as necessidades anteriormente determinadas.

Fase 3: Nesta fase decorre a accdo de formacdo cujo objectivo é permitir aos elementos

envolvidos adquirir as competéncias necessarias a organizacao.

Fase 4: A avaliagéo e validagdo do processo.

A avaliacdo da formacdo visa essencialmente medir a eficacia e a eficiéncia desta, ou seja,
medir e julgar os resultados e impacto que a formacdo operou ao nivel dos individuo, do seu
desempenho e na propria organizacao.

Para se obterem os dados necessarios, a avaliacdo deve incidir sobre todo o sistema de

formacéo, ou seja:
e O programa enquanto conteudo de ensino (os fins e os objectivos da formacao).

e A metodologia seguida, quer dizer, 0 modo de funcionamento do sistema. O que se faz e

como se faz para atingir os objectivos.

e Os formadores, no que respeita a forma como aplicam os métodos e as técnicas e 0 uso

que fazem dos equipamentos postos a sua disposi¢ao.

e A instituicdo e a estrutura de formacdo, para avaliar sua flexibilidade na procura e

adaptacéo de respostas as dificuldades surgidas.
e Os resultados obtidos.
e Os formandos no que respeita as suas aquisi¢oes relativamente aos objectivos.

e A avaliagdo, como parte integrante do processo, com a finalidade de apurar se o tipo de

avaliacdo usado, 0s meios e 0s instrumentos, se adequam a sua funcao.

2 Ver Anexo B — Glossario de Conceitos e Definicdes Relacionados com a Formagao, pag 7
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e Os custos, para determinar se uma dada actividade de formacao foi efectuada ao melhor

custo.

Quanto a validacdo, € a ac¢cdo que permite ndo s verificar se 0s objectivos anteriormente
estabelecidos foram atingidos, mas também que estes continuam a reflectir os requisitos dos
diversos cargos®. Inclui a validago interna e a validacio externa.

A validagdo interna é o processo de determinar em que medida a formacdo levou o0s
formandos a atingir os objectivos de formagc&o. E efectuada através da execucio do programa
de testes, relatorios de curso, questionarios e entrevistas. Envolve ndo s o progresso dos
formandos, como também as opinides dos formadores e formandos quanto ao sucesso do
processo de formagao.

A validacdo externa € um processo que determina se 0s objectivos da formacdo estdo
realisticamente apoiados nos requisitos dos cargos, para os quais foram concebidos. Efectua-
se apds o formando terminar a ac¢do de formacdo e recorre a informacdes dos ex-formandos,
dos seus chefes directos e das respectivas chefias. A analise desta informagdo permite
determinar se a accdo de formacao preparou ou ndo os individuos para o trabalho que tém de

executar.

1.4 A Formacéo Continua no Exército
1.4.1 O Sistema de Instrucdo do Exército

De acordo com Projecto de Regulamento Geral da Instrucdo do Exército, entende-se por
Sistema de Instrucdo do Exército (SIE)®: o conjunto de entidades, actividades e processos
que visam o desenvolvimento do potencial humano da instituicdo, em todas as suas fases de
permanéncia na organizacao, para a satisfacdo dos objectivos do Exército e a valorizagdo
individual dos seus elementos.

Este documento apesar de ainda ndo se encontrar aprovado, ja serve de orientacdo ao
funcionamento da Instrugdo no Exeército, nomeadamente a elaboracdo dos respectivos planos
de execucéo, a saber: Plano de Ensino, Plano de Formagdo Nacional, Plano de Formacdo no
Estrangeiro e Plano de Instrugdo Militar.

O Sistema de Instrucdo do Exército tem trés componentes:

24 \/er Anexo B — Glossario de Conceitos e Definicdes Relacionados com a Formagao, pag 2
SProjecto de RGIE, 12 Parte, O Sistema de Instrucdo do Exército, pag 3 de 6
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e Uma componente de caracter genérico, que se insere no sistema de ensino nacional,
com a finalidade de obter resultados a longo prazo, traduzindo-se no desenvolvimento
geral do individuo, estimulando-lhe a capacidade de raciocinio e de reflexdo,
memoria, espirito e andlise criticas, criatividade e inovacao, designada por Ensino.

Se confrontarmos este conceito com a base conceptual que consideramos para o
desenvolvimento deste trabalho (péagina 4), verificamos que o ensino corresponde ao

conceito de educacgdo anteriormente referido.

e Uma segunda componente, especifica da instituicdo, que incorpora a formacéo
necessaria a satisfaccdo das necessidades do Exército, e tem como objectivo a
aquisicdo de saberes, capacidades e qualidades pessoais, exigidas por uma actividade

ou funcéo particulares, designada por Formagao®.

e Uma terceira componente igualmente especifica que permite, através da préatica
sistematica e planeada, de caracter individual ou em grupo, aperfei¢oar e/ou manter as
capacidades/saberes/aptiddes obtidas através das duas primeiras componentes,

designada por Treino®’.

O Ensino no Exército articula-se nas seguintes divisGes: Ensino Basico (2° e 3° ciclos),
Ensino, Secundério, Ensino Superior (Politécnico e Universitario) e Modalidades Especiais de
Ensino (Ensino a Distancia, Ensino Recorrente, e 0 Ensino de Graduag&o).

A Formagcao no Exército articula-se nas seguintes divises: a Instrucdo Militar®® (destinada
aos militares que ingressam no Exército), a Formacdo Continua e a Formagao Profissional®.
Devido ao &mbito do nosso trabalho definimos, desde ja, o conceito de Formagéo Continua:
conjunto de actividades de formacao que visa fornecer as capacidades necessarias para o
desempenho de uma funcdo ou exercicio de cargos especificos, de ambito técnico ou

operacional ou de nivel hierarquico superior.

Quanto ao Treino no Exército articula-se nas seguintes divisdes: Treino na Fungdo®®, Treino

Orientado® e Treino Operacional, definindo-se o Treino Operacional como: o conjunto de

26 Anexo B — Glossério de Conceitos e Definices Relacionados com a Formacao, pag 5
%" |dem, pag 8
%8 |dem, pag 6
2|dem, pag 5
%0 |dem, pag 8
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actividades de treino que se destinam a manutencdo e aperfeicoamento das capacidades
operacionais dos militares do Exército, individual ou colectivamente.

Este tipo de actividade de instrucdo é da responsabilidade do Comando Operacional das
Forgas Terrestres (COFT), contando no que diz respeito & concepcdo do programa de treino,
apoio-pedagdgico, validacio e avaliagdo, com a colaboragio do Comando da Instrucdo. E

neste conjunto de tarefas que se inserem 0s exercicios operacionais.

De acordo com a articulacdo preconizada no Projecto de RGIE, o Ensino de Graduacao inclui
0 Curso de Promocgdo a Capitdo, o Curso de Promocdo a Sargento Chefe e o Estagio de
Sargento Ajudante. No entanto, estes cursos tém por finalidade habilitar o militar para o
desempenho das funcdes especificas do posto imediato, contrariando a finalidade do Ensino
(ou da Educacéo) que visa obter resultados a longo prazo. Assim sendo, e de acordo com 0s
conceitos expostos no inicio deste trabalho e no Projecto de RGIE, afigura-se-nos mais

correcto enquadrar estes cursos no ambito Formacao Continua.

1.4.2 Abordagem Sistémica da Instrugéo

O modelo conceptual do SIE baseia-se numa metodologia designada por Abordagem
Sistemética da Instrucdo (ASI)*, cuja esséncia se fundamenta na Teoria dos Sistemas.

Esta metodologia adoptada pelo Exército em 1983 engloba cinco fases ou etapas®®: analise
(analise da funcdo, seleccdo e andlise de tarefas, definicdo dos objectivos de instrucéo);
concepcao (concepgdo dos cursos e do sistema de avaliagdo), preparacao (seleccdo dos
métodos e meios de instrucdo); execucdo (conduta e validacdo da instrugdo); controlo
(modificacdo e actualizacdo da instrucao).

O Exército através da aplicacdo deste método dispde de uma poderosa ferramenta que, se
aplicada correctamente, lhe permitira resolver todos os problemas de formagdo. Do método
destacam-se a importancia da analise de fungdes como ponto de partida, a importancia do

controlo como mecanismo regulador que assegura o aspecto dindmico do processo.

31

Ibdem.
%20 modelo é descrito em pormenor no Anexo C — Abordagem Sistémica da Instrugo
% EME, MT 110-1, A Abordagem Sistémica da Instrugio 12 Parte, pag 3-4 e 3-5
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Definigdo
dos
Objectivos
de
Instrucéo

Selecgéo e
Analise Concepgéo
dos

Cursos

das
Tarefas a
Instruir

Seleccéo e Distribuicéo
dos Instruendos

Selecgéo
dos Métodos
e Meios de
Instrucéo

Novos Equipamentos,
Técticas. Tarefas. etc

Modificacéo
e Actualizacdo
da Instrugéo
conforme
necessario

Conduta
da
Instrucéo

Validacéo
da
Instrucao

Fonte: EME, MT 110-1, A
Abordagem Sistémica da
Instrucdo 12 Parte, pag 3-6

Figura 4 - Modelo da Abordagem Sistémica da Instrucéo

1.4.3 Funcionamento do Sistema

De acordo com o Projecto de RGIE**, apresentamos agora como é que teoricamente esta
preconizado funcionar o Sistema de Instrucdo do Exército.

O Gen CEME enquadrado pelas directrizes politicas articula a Missdo do Exército e difunde,
através de directivas periddicas, as suas orientacdes para a organizacdo. O EME, com base
nessas orientacOes, estabelecera os objectivos organizacionais e determinard as necessidades
para a sua consecucdo, de entre as quais se destacam as necessidades de competéncias.

Com base nos objectivos da organizacdo, vdo sendo construidos, através de um processo em
cascata, 0s objectivos sectoriais dos varios 6rgdos subordinados. Deste modo cada nivel da
organizacdo toma conhecimento dos objectivos a atingir e determina, por sua vez, as suas
necessidades.

Assim, serdo entdo levantadas todas as necessidades de competéncias, posteriormente
enviadas ao Comando do Pessoal e ao Comando da Instrucéo.

% Ver Anexo D — Organizagdo e Responsabilidades
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Ao Comando do Pessoal competira integrar as necessidades com as existéncias e determinar
0s quantitativos do pessoal a habilitar com as capacidades necessarias, apos 0 que procedera a
nomeagdo do mesmo.

O Comando da Instrugdo verificard entdo as necessidades para as quais ja existe solugdo de
formacdo e as necessidades para as quais nao existem soluc@es, sendo necessaria a concepgdo
de novas solugfes ou a adaptacdo de algumas das existentes. Com base neste levantamento, as
primeiras serdo incluidas no plano adequado (Ensino ou Formacdo), quanto as segundas o
Gen CmdInstr definird, quem as vai conceber. Seguidamente serdo apurados 0s custos
relativos as ac¢Oes de formacao e por ultimo todos estes elementos serdo enviados e sujeitos a
aprovacao do Gen CEME.

Aprovado, cada plano sera entdo posto em execucdo pelo Comando da Instrucédo: as accdes de
formaco ja existentes as Escolas Préticas® ou Centros de Instrucdo® mais adequados para o
efeito. A concepgdo das accdes de formacdo ainda ndo existentes seré efectuada sob a égide
do Comando da Instrugcdo ou de uma unidade funcionalmente dependente (consoante o &mbito
do curso), reunindo um conjunto de elementos dos varios sectores do sistema, a saber,
especialistas em andlise de funcdes, desenho de cursos, aspectos técnicos ou tacticos
(consoante a natureza do curso) e avaliacdo da instrucao.

Os alunos nomeados frequentardo entdo os cursos nas Escolas Praticas ou Centros de
Instrucdo adequados, ministrados por pessoal habilitado. Durante a execucao, a Direc¢do de
Instrucdo de cada unidade promovera inspec¢fes a metodologia e técnicas empregues pelos
instrutores e assegurara a correcta avaliacdo e validacdo interna.

Seis meses apos a realizacdo dos cursos, 0 Comando de Instrucdo solicitara as unidades que
receberam os militares que os frequentaram, informacéo acerca da adequacdo dos contetdos
ao desempenho na funcgéo, informacGes que serdo tratadas por elementos especializados em
validacdo da instrucdo e transformadas em dados concretos que permitam estabelecer uma
relacdo entre o objectivo pretendido e o resultado obtido e também determinar futuras
alteracdes a introduzir nos cursos. O Gabinete de Inspectores do Cmdinstr, dando
cumprimento ao plano de inspeccdes®” anuais previamente elaborado, verificara a correccio

dos procedimentos relativamente a formagao.

% Ver Anexo B — Glossario de Conceitos e Definicdes Relacionados com a Formagao, pag 5
% |dem, pag 3
% |dem, pag 7
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No entanto, falta ainda verificar quais os efeitos que a formacdo produziu na organizagao.
Essa verificacdo cabera a Inspeccdo Geral do Exército e ao Comando Operacional das Forcas

Terrestres através das accdes de inspeccao que lhes estao atribuidas.

1.4.4 O Treino Operacional e a Formacao Continua

O treino operacional € uma consequéncia da especificidade da profissao militar cuja
actividade principal é a conducdo de operacdes militares. Mas as forcas militares ndo estédo,
nem podem estar, continuamente empenhadas nesta actividade. No entanto, elas tém de estar
permanentemente preparadas para, em caso de necessidade, a desempenharem nas melhores
condigdes possiveis. A finalidade do treino operacional sera entdo desenvolver e manter o
nivel de prontiddo e a capacidade operacional das forcas através da execucdo de actividades
em condi¢des tdo proximas quanto possivel das condicdes reais de emprego.

Dentro desta perspectiva, podemos afirmar que o treino operacional permite, através da
pratica, aperfeicoar e manter os conhecimentos pericias e atitudes obtidas através das
actividades de formacdo. Se integrarmos esta constatacdo com a definicdo de competéncias,
facilmente concluimos que, o treino operacional é uma actividade orientada para a aquisi¢do
de competéncias individuais e colectivas.

No primeiro capitulo deste trabalho verificAmos que ha formacdo sempre que se monta um
dispositivo com a finalidade de possibilitar a aprendizagem. Os cursos sdo 0 exemplo mais
familiar da formacgdo, mas o treino operacional também é o exemplo de um dispositivo
montado com essa finalidade.

Considerando que a Formagdo Continua deve assegurar®® a manutencdo, o aprofundamento, a
actualizacdo de capacidades e competéncias e possibilitar a mobilidade e a progressdo na
carreira, abrangendo também a especializacéo, a qualificacdo e o aperfeicoamento concluimos
que a Formacdo Continua no Exército engloba as seguintes modalidades de formagéo:

e A Promocao;

e A Especializacio™®:;

e A Qualificacéo™®;

e A Actualizacao™;

% De acordo com as finalidades da Formag&o Continua apresentadas no 1° Capitulo deste TILD, pag 5
% Anexo B - Glossério de Conceitos e Definicées Relacionados com a Formagao, pag 5

“0 |dem, pag 7

! 1dem, péag 1
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e O Aperfeigoamento®’;

e O Treino Operacional.

Constitui assim o Treino Operacional a charneira entre a Formagéo e o desempenho efectivo

da actividade principal da profissdo militar.

2 1hdem.
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Capitulo 2 — Modelo de Treino Operacional e Metodologia de Avaliacéo

2.1 Modelo de Treino Operacional

Na auséncia de base tedrica no Exército Portugués sobre o Treino Operacional recorremos a
doutrina de referéncia®, confrontada pela préxis conduzida ao nivel das Unidades Nacionais
identificada mediante entrevistas realizadas no COFT e BMI e com Oficiais que
desempenharam funcbes no Comando dos Agrupamentos DELTA/KFOR e 2°
BIMec/SFOR*. Desta forma pudemos levantar o modelo teérico seguido pelo Treino
Operacional que, de acordo com a figura 5, se desenvolve ao longo de quatro fases:
determinacdo das necessidades de treino, planeamento do treino, execuc¢do do treino, e
avaliacdo do treino.

Posteriormente validamos o modelo verificando a sua aplicacdo no aprontamento de uma
unidade de escaldo Batalh&o®, para integrar forcas da OTAN na Operagéo de estabilizacéo da
Paz na Bosnia-Herzegovina (Operacdo JOINT FORGE/SFOR)

Missao

A\ 4
Determinagédo

de necessidades
e objectivos de

Treino
Avaliacao Planeamento
do Feed-back Do
Treino Treino
Execucgdo
do
Treino

Figura 5 — Modelo de Treino Operacional

8 EM 25-100, Training the Force

* Esta designacdo representa dois Batalhdes distintos, um que cumpriu a sua missdo no TO da Bosnia
Herzegovina entre Julho de 2000 e Janeiro de 2001 e outro que se encontra em fase de aprontamento,
destinado ao mesmo TO, prevendo-se que seja destacado em Janeiro de 2002.

*> Anexo E — Treino Operacional do 2° BIMec/SFOR
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2.1.1 Determinacdo de Necessidades e Objectivos de Treino

O programa de Treino Operacional de uma forca baseia-se nos seus requesitos operacionais,
pelo que, a sua estrutura deve ser dirigida pelas tarefas essenciais ao cumprimento da sua
MIiss&o.

Por outro lado, quer por limitacbes de tempo quer por limitacfes da propria forca, esta ndo
pode treinar todas as tarefas possiveis. Este facto exige que o comandante selecione e
identifique com precisdo as tarefas que sdo essenciais ao cumprimento da sua missao.
Conforme se pode ver na figura 6, existem essencialmente dois tipos de fontes para o
desenvolvimento do processo de levantamento das tarefas essenciais a missdo: a Missdo da

Unidade e os seus Planos de Operacdes e as directivas externas.

Missdo
Planos de Op
Analise do |  Lista de Tarefas
Comandante "| Essenciais a Missdo
DIreCthaS Fonte: modelo adaptado do
FM 25-100, Training Thi
EXternaS Force. paa. Z_Ealnlng )

Figura 6 — Levantamento das Tarefas Essenciais a Missao

A Misséo e os Planos de Operacdes ou de contingéncia e a informacdo neles contida sdo a

principal fonte para se determinar as tarefas essenciais a treinar.

As directivas externas sao uma fonte adicional. Sdo exemplos de directivas externas:

e As directivas do escalao superior;

e Os Planos de Treino que possam existir incluindo os de outras unidades com missoes
semelhantes;

e Planos de Mobilizacgéo;

e Planos de Projeccdo de forcas;

e Eftc.

O Comandante e o seu Estado Maior analisam a situacdo e seleciona apenas as tarefas que

considera essenciais para 0 cumprimento da sua missdo. Esta seleccdo tem por finalidade

identificar quais as tarefas que a forca precisa realmente treinar, rentabilizando assim o tempo

e 0s meios disponiveis.
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No levantamento das tarefas o Comandante deve considerar os seguintes aspectos*:

e Aplicam-se a toda a unidade. Nao deve incluir tarefas de unidades subordinadas, uma vez
que estas também devem efectuar o levantamento das respectivas tarefas;

e Cada escaldo deve apoiar e complementar a lista do escaldo superior*’;

e Os recursos ndo devem afectar o desenvolvimento do processo. Esse problema deve ser
resolvido posteriormente.

e Aspectos geogréaficos da area de operacdes, tais como, zonas desérticas, frias ou tropicais,
também podem influenciar na seleccdo das tarefas essenciais a misséo.

O comandante também deve ter em atencdo quais as tarefas das unidades subordinadas, bem

como, as individuais cuja criticidade determinam o sucesso da unidade como um todo.

Por ultimo, as tarefas a treinar sdo integradas numa lista que se mantém mais ou menos

estavel. Normalmente, apenas alteragdes significativas a missdo da unidade provocam

mudancas nas tarefas a treinar.

Seguidamente para cada tarefa sdo estabelecidas as condicGes e o nivel de desempenho

desejado. Deste modo séo obtidos os objectivos de treino que especificam claramente o nivel

de execucéo da tarefa.

O exemplo que se segue foi obtido a partir das entrevistas que efectuamos aos Oficiais de

Operacbes do Agr DELTA/KFOR e dos 2° BIMec/SFOR, e ilustra um dos objectivos de

treino a atingir por uma unidade de escaldo Pelotdo durante o aprontamento de um Batalh&o

das FND:

Tarefa: Conduzir uma patrulha de presenca.

Condicbes: E dada a ordem para conduzir uma patrulha, é fornecido um intérprete, e so
estabelecidos os eventos de postos de controle legal e ilegal, uma manifestacdo e a detonagéo

de uma mina por um civil.

Nivel: O comandante do pelotdo e seu sargento devem conduzir os procedimentos de
lideranca da tropa; o comandante do pelotdo deve empregar o intérprete eficazmente, localizar
e informar sobre os postos de controle, reconhecer a diferenca entre um posto de controle
legal e um ilegal, actuar de acordo com as NEP da unidade em todos os incidentes no

*¢ De acordo com o FM 25-100, Training de Force, pag 2-4.
47 Cada tarefa de uma unidade é resultado do somatério de tarefas das unidades subordinadas.

Maj Antdnio Pedro Romao CEM 00/02
Pag 22 de 41 pags



TILD
Treino Operacional e Modelo de Formagéo Continua do Exército

itinerario e ficar em condicGes de elaborar o Relatério de Missdo, ap6s a patrulha ter

terminado.
2.1.2 Planeamento do Treino

Para efectuar o planeamento do treino da sua unidade o comandante deve tomar em atencdo: a
lista de tarefas essenciais a missdo, a avaliagdo do estado actual da unidade e o tempo
disponivel.

A avaliacdo do estado actual da unidade é muito importante para o comandante poder efectuar
corretamente 0 seu planeamento. Este procedimento pode determinar tarefas adicionais de
treino, se o nivel de preparacdo da unidade for abaixo do desejavel ou, por outro lado, se 0
nivel for elevado diminuir as tarefas a treinar.

Cita-se 0 exemplo dos aprontamentos dos Batalhdes das FND onde grande parte do pessoal ja
participou em missées anteriores*®, sendo o treino planeado como se todos os intervenientes
partissem do zero. Esta situacdo para além de desperdicar recursos pode criar situacdes de
desmotivacao do pessoal.

Outro aspecto que o Comandante devera ter em atencdo, nesta fase, € o de que a unidade nao
consegue manter um nivel elevado de prontiddo durante longos periodos de tempo, pelo que,
ele devera planear o treino de forma a que esta atinja a maxima prontiddo de acordo com
determinados eventos, como por exemplo a participacdo em exercicios no exterior.

Nesta fase sdo calendarizadas as actividades de treino e concebidos os exercicios incluindo:

e Atipologia: CPX, FTX, MAPEX, etc;

e O cenério;

e A arbitragem;

e A avaliacéo.

E também nesta fase que sdo atribuidos os recursos, bem como, definidos e coordenados os
apoios externos.

A fase de planeamento culmina com a elaboracdo do Plano de Treino.

*8 No 2° BIMec/SFOR em aprontamento cerca de 45% do pessoal j& participou em misses desta natureza.
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2.1.3 Execucédo do Treino

Apesar do planeamento do treino ser centralizado, por forma a dirigir todas as actividades de
treino para a consecucdo dos objectivos, a execucdo do mesmo devera ser descentralizada. No
entanto, 0 Comandante deverd acompanhar e avaliar continuamente a execucdo em todos 0s
niveis da unidade de forma a verificar se tudo esta a decorrer conforme foi planeado.

A0 mesmo tempo em que, 0 treino € executado pelos escalBes subordinados, o0 Comandante e
0 seu Estado Maior observam e avaliam a qualidade do mesmo e recebem continuamente
informagdes dos escalGes subordinados. Isto vai permitir ao Comandante dar directivas por
forma a melhorar o rendimento do treino, resolver deficiéncias de apoio ou outros problemas
que, entretanto véo surgindo.

Apesar do planeamento formal ter terminado com a publicacdo do plano de treino, o
planeamento informal e a coordenagdo detalhada antes de cada actividade de treino deve
continuar durante a execugdo do treino. Isto significa que, antes da execucdo de cada
actividade planeada 0 Comandante reune-se com os seus graduados de forma a coordenar
todos 0s pormenores, tais como, 0s meios de apoio, as areas a utilizar, pequenos ajustamentos
do horério, etc.

Para ser correctamente executado e atingir os objectivos o treino deve ser*:

e Rigoroso, o que significa de acordo com a doutrina e tecnicamente correcto.

e Bem estruturado, o que significa que deve ser progressivo comegando por treinar as
tarefas mais simples e depois as mais complexas, e que as tarefas individuais estdo
devidamente integradas nas tarefas colectivas.

e Eficiente, 0 que significa que os recursos sdo utilizados adequadamente, incluindo o
recurso irrecuperavel, o tempo.

e Real, 0o que significa treinar com o maior realismo possivel, recorrendo a forcas de
cenario, areas de treino o mais semelhante possivel com a Area de Operacdes e simulando
0 stress das operagoes.

e Seguro o que ndo significa que ndo se atinjam os padrdes tacticos e técnicos pré-definidos.
A seguranca deve resultar sempre da gestao do risco inerente ao proprio treino.

e Completamente avaliado.

* De acordo com 0 FM 25-100, pag 4-2.

Maj Antdnio Pedro Romao CEM 00/02
Pag 24 de 41 pags



TILD
Treino Operacional e Modelo de Formagéo Continua do Exército

2.1.4 Avaliacdo do Treino

A avaliacdo do treino permite determinar em que medida foram atingidos os niveis de
prontiddo pré-definidos, pelo que, deve abranger todo o processo desde a determinacdo das
necessidades até a execucdo do treino.

A avaliagdo pode ser informal, formal, ou a combinagdo de ambos os tipos. Por sua vez, a
avaliacdo formal ainda pode ser interna ou externa.

A avaliacdo informal tem lugar sempre que o Comandante observa as actividades de treino.
Este tipo de avaliagdo permite ao Comandante verificar, em tempo real, a forma como o treino
esta a decorrer e 0s resultados que estdo a ser alcangados.

A avaliacdo formal € executada por equipas de avaliacdo especializadas e nomeadas para o
efeito. Este tipo de avaliacdo foi programado de forma detalhada na fase de planeamento.

A avaliacdo interna € planeada e conduzida por avaliadores pertencentes a unidade que
efectua o treino.

A avaliagdo externa é planeada e conduzida por avaliadores externos a unidade que esta a ser
avaliada.

Nos aprontamentos dos Batalhdes das FND a avaliagdo externa é efectuada pela IGE durante
o0 Exercicio Final de Aprontamento.

Apés a avaliagdo, os avaliadores elaboram um relatorio onde descrevem como decorreu a
actividade de treino avaliada incluindo que objectivos foram atingidos, os objectivos que nédo
foram atingidos e recomendacBes para melhorar o treino. Esse relatério é normalmente
fornecido ao comandante da unidade avaliada e ao escaldo superior.

De acordo com o FM 25-100 a avaliacdo culmina com a execucgdo do “After Action Revue”
(Revisdo Apds a Accdo (RAA)). Esta metodologia, embora ndo faca parte da doutrina
nacional, j foi ensaiada com algum sucesso pelos Batalhdes das FND>°.

Segundo o General Gordon Sullivan® a adopcéo deste método permitiu que o Exército dos
Estados Unidos se tornassem numa organizacao aprendente, o que em sentido lato significa
aprender com tudo aquilo que se faz, extraindo e assimilando as licGes aprendidas.

Para que seja bem sucedido este processo ndo pode consistir simplesmente num grupo de
pessoas partilhando o que pensam ter acontecido e o que julgam dever ser feito da préxima

vez, trata-se antes de um processo devidamente estruturado que tem por finalidade levar todos

%0 Conforme pudemos constatar durante as nossas entrevistas, este método foi utilizado pelo 2° BIMec/SFOR
durante o aprontamento e durante a missdo na Bésnia Herzegovina (JULOO a JANO1).
> Gordon R. Sullivan e Michael V. Harper, op cit, pag 193 a 203
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0s participantes no treino a descobrir 0 que realmente aconteceu, porque aconteceu e como se

pode fazer melhor procurando desta forma melhorar a performance individual e da unidade

como um todo.

O RAA n&o é uma sessdo critica, é antes uma discussdo profissional que requer a participacao

activa de todos os participantes no treino (Cmdt da unidade que estd em observacdo, 0 Cmdt

superior, 0s Cmdt subordinados, Cmdt adjacentes e Cmdt das forcas opositoras).

Para conduzir a RAA torna-se necessario:

Dispor dos acontecimentos de treino e dos respectivos padrdes de sucesso.

Existir um entendimento comum do que seria suposto acontecer. Normalmente isto €
conseguido através do conhecimento que se tem dos planos e ordens de operages.

O conhecimento dos factos (0 que realmente aconteceu).

A existéncia de um observador controlador (OC) que deve acompanhar o Comandante a
observar. E essencial que o OC seja uma pessoa com credibilidade, que Ihe advém da
experiéncia, acesso a informacao e postura enquanto facilitador da discussdo. E ele quem

dirige a discussdo e fomenta do dialogo.

De acordo com o FM 25-100 a RAA engloba quatro fases:

Determinar o que aconteceu. O OC e o0s participantes determinam o que realmente
aconteceu durante a execucdo do treino. Nesta fase € importante a participacdo das forcas
opositoras (quando existem) uma vez que apresentam os factos segundo um ponto de vista
diferente.

Determinar o que foi bem feito e o que foi mal feito. Os participantes determinam os
pontos fortes e os pontos fracos do seu desempenho. O OC dirige a discussédo de modo a
que as conclusBes encontradas estejam de acordo com a doutrina e com os padrbes pré-
estabelecidos.

Determinar como fazer melhor da proxima vez. O OC dirige a discussé@o de modo a
determinar como poderdo os participantes executar correctamente as tarefas da proxima
vez. Este procedimento motiva todos os participantes para, ho proximo evento de treino,
aumentarem o nivel de desempenho.

Repeticdo do treino. O mais cedo possivel o treino devera ser repetido, de modo a que
sejam testadas na prética as correcgdes determinadas anteriormente. O treino adicional

permite aos participantes aplicar as licbes aprendidas na RAA.
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Dadas as grandes vantagens que a adop¢do de um método desta natureza proporciona,
permitindo gerar e partilhar licdes aprendidas, afigura-se-nos como correcta a sua adopgéao por
parte do Exército Portugués.

E a fase da avaliacio que garante o caracter dinamico ao sistema de treino, uma vez que, é
com base nos resultados das avaliagbes que o comandante determina quais as correcgoes

necessarias para aumentar a eficacia e a eficiéncia do treino.
2.1.5 Aplicacao do Modelo & Formagéo Continua do Exército

O modelo atras apresentado apresenta como principais caracteristicas:

e As tarefas a treinar e 0s objectivos a atingir sdo determinados em funcdo da Misséo da
unidade, o que evita a dispersdo de esforcos e permite tirar 0 méaximo rendimento dos
recursos disponiveis.

e O acompanhamento continuo por parte do Comandante da Unidade, o que lhe permite a
todo 0 momento detectar as deficiéncias e tomar as medidas adequadas para as colmatar.

e O Treino Operacional é executado em condi¢des 0 mais proximas possiveis da realidade,
0 que garante a adequada preparagdo de todos os intervenientes para as fun¢des que vao
na realidade desempenhar.

e O Treino Operacional é completamente avaliado.

Se analisarmos detalhadamente este modelo verificamos que o mesmo se integra na

metodologia da ASI, que serve de base conceptual a todo o Sistema de Instrucdo do Exército.

Esta integracdo permite-nos concluir que para o aplicar a restante Formacdo Continua o

Exeército apenas tera de seguir a metodologia que adoptou.

Modelo de Treino Operacional ASI
Determinacdo das Necessidades e Objectivos Analise
de Treino
Planeamento do Treino Concepgéo e Preparacgdo
Execucao do Treino Execucao
Avaliacdo do Treino Controlo

Figura 7 — Integracé@o do Modelo de Treino Operacional com a ASI
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2.2 Metodologia de Avaliacdo da Aplicabilidade do Modelo de Treino Operacional a

Formacédo Continua do Exército

Levantado o modelo de Treino Operacional trata-se agora de verificar em que medida é que o
mesmo pode, na realidade, ser aplicado a Formacgéo Continua do Exército.

Se por um lado ndo se nos afigura dificil estabelecer o paralelismo entre o treino operacional e
a Formacdo Continua, ja a tarefa de avaliar toda a Formacao Continua do exército, mesmo
com a delimitacdo anteriormente efectuada, apresenta-se-nos de dificil execucéo.
Encontramos resposta a esta dificuldade através do método da referencializag&o.

Segundo este método trata-se de “construir um referencial que permitird avaliar, pelo menos
em parte, a resposta a questdo que foi estabelecida”®?. Este referencial resulta por sua vez de
uma combinacdo de referentes, entendendo-se por referente, “como um elemento exterior em
relacdo ao qual qualquer elemento pode ser relacionado™®. Para se poder julgar os referentes
assumidos, torna-se entdo necessario utilizar critérios, que ndo sdo mais do que, os elementos
que possam fundamentar um julgamento e eventualmente uma decisdo distinguindo o que é
verdadeiro do que é falso.

A (ltima etapa deste método é a da instrumentacdo, onde se incluem os indicadores, os itens e
0s instrumentos. Os primeiros sdo 0s elementos observaveis que relacionados com o critério,
permitem verificar a presenca ou nivel de um determinado fenémeno®. Os segundos
decorrem da analise dos primeiros, sendo por isso uma pormenorizacdo daqueles, destinados a
facilitar a obtencdo das respostas procuradas™. Por Gltimo os instrumentos que, sd0 0s
métodos utilizados para obter as informacdes pretendidas, podendo assumir a forma de

questionarios, analise documental, entrevistas, etc.

Definidos os passos do modelo de avaliacdo, vamos agora aplica-lo a problematica em

guestdo. Passamos assim a apresentar quais 0s elementos que iremos avaliar:

e Processo seguido no levantamento das necessidades de formacao: as necessidades de
formagéo terdo de necessariamente decorrer da missao e dos objectivos da organizacéo.

>2 Ten Cor Pascoal, Formagao Teérica — Que Papel na Programacéo da Formacao Profissional, pag 29
53 Gérard Figari, Avaliar Que Referencial?, pag 48

> Ten Cor Pascoal, op cit, pag 32

> Maj Ribeiro, A Qualidade na Instrucéo do Exército, sua Garantia e Implicacdes, pag 22
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Determinacdo das necessidades de formacao: a formacao a existir terd de decorrer de
uma necessidade real, pelo que, sé deve ser objecto de formacdo o pessoal que tenha
possibilidade de aplicar as capacidades adquiridas, de modo a poder transforma-las em

competéncias.

Planeamento da Formacao: uma vez determinadas as necessidades de formacéo torna-se
necessario proceder ao planeamento da formacdo com a finalidade de colmatar essas
necessidades. O planeamento concretiza-se em planos que deverao ser difundidos a todos

0s niveis da organizag&o intervenientes no processo.

Avaliacéo e correc¢do continua do processo: qualquer sistema de formacao tem de ter a
capacidade de avaliar os resultados intermédios e finais das accdes de formacao de forma
a verificar a eficacia e a eficiéncia do mesmo. E complementarmente efectuar a validacao
dos cursos de forma a continuamente poder introduzir as ac¢des correctivas necessarias ao

melhoramento dos mesmos.
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Capitulo 3 — Analise e Interpretacédo dos Resultados

3.1 Metodologia de recolha de dados

Tomando como referéncia 0 modelo preconizado no quadro Referencial de Avaliacdo da
aplicabilidade do modelo empregue no Treino Operacional a Formagdo Continua no Exército,
anexo A este trabalho, foram levantadas as necessidades de informacdo que se traduziram
numa série de investigacdes documentais e entrevistas a realizar no Estado Maior do Exército
(Divisdo de Pessoal e Reparticdo de Instrucdo/Divisdo de Pessoal), Inspeccdo Geral do
Exército, Comando da Instrucdo, Escola Préatica de Artilharia, Escola Pratica de Cavalaria,
Escola Pratica de Infantaria e Brigada Mecanizada Independente. A tipologia dos
questionarios e as fontes de pesquisa documental constituem, respectivamente, 0s anexos F e

G a este trabalho.

3.2 Metodologia de analise dos dados

Uma vez obtidas as informacdes necessarias, procedemos a indexacdo das mesmas aos
respectivos quadros referenciais, obtendo-se desta forma um conjunto de conclusfes
fundamentadas por cada um dos elementos a avaliar. Deste modo, a interpretagdo dos
resultados que, seguidamente apresentamos resulta da integracao dos resultados obtidos pela

investigacao desenvolvida.

3.3 Interpretacéo dos Resultados
3.3.1 Processo seguido no Levantamento das Necessidades de Formacéao

A Missdo do Exército decorre da Constituicdo da Reptblica Portuguesa®® e restante legislacio
enquadrante®”. Esta legislacdo tem vindo a sofrer actualizacdes®®, sobretudo em virtude de

alteracGes verificadas no plano externo.

% Artigo 275° da CRP

>’ Dec-Lei n° 50/93, Conceito Estratégico de Defesa Nacional (CEDN), Conceito Estratégico Militar (CEM),
MissBes Especificas das Forgas Armadas (MIFA 97)

%8 De acordo com o Programa do XIV Governo Constitucional
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A chefia do Exército orientada pelas directrizes politicas cabe definir os objectivos de médio e
longo prazo que devem concorrer para a Misséo.

Apdbs a pesquisa que conduzimos no EME verificamos que existe alguma imprecisdo dos
objectivos de longo prazo. Quanto aos objectivos de médio prazo, estes encontram-se
dispersos por diversos documentos. Corre-se assim o risco de falta de integracdo na sua
analise, para além duma disperséo de esforcos.

Anualmente, a chefia do Exército difunde, normalmente através de directiva, as suas
intencBes orientadas para o médio prazo e com a finalidade de dirigir o planeamento e a
coordenacdo das actividades do Exeército no ano em causa. Nas quais 0 Gen CEME faz um
levantamento criterioso das necessidades do Exército e atribui responsabilidades aos varios
sistemas do Exército incluindo ao Sistema de Instrucao.

Estas directivas incluem alguns objectivos. No entanto, estes encontram-se redigidos de forma
genérica ndo comprometendo 0s executantes na a sua prossecucao.

De acordo com as orientagcbes do General CEME, o Estado maior do Exército deveria
determinar® as necessidades para a consecucdo dos objectivos da organizacdo, que
necessariamente incluirdo necessidades globais de pessoal com determinadas competéncias.
Acontece que de acordo com a pesquisa efectuada estas necessidades ndo se encontram
levantadas, pelo que, o Comando da Instrucdo ndo dispdes destes dados para efectuar a

adequada determinacdo das necessidades de formacao.

3.3.2 Determinacao das Necessidades de Formacéao

Para efectuar a analise, deste elemento precisamos verificar se a frequéncia de acgbes de
formacdo (cursos) resulta de uma necessidade identificada. Deste modo, teremos de verificar
se por um lado o pessoal aplica os conhecimentos adquiridos no local de trabalho e por outro
lado qual o critério de nomeacg&o para 0S Cursos.

Aplicacdo dos conhecimentos adquiridos no local de trabalho

Para analisarmos esta questdo teremos de verificar por um lado se o conteido da formacéo se
adequa as funcdes a desempenhar e por outro, se ap6s o curso os formandos desempenharam

as funcgdes para as quais receberam formacao.

% De acordo com o Art® 3° do DR n° 43/94
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Assim, na auséncia de informacéo que nos permitisse determinar quer o grau de satisfacdo dos
alunos em relacdo a adequacdo do contetdo dos cursos a realidade das funcbes a
desempenhar, quer conhecer a satisfacdo dos seus chefes imediatos, devido a inexisténcia de
qualquer instrumento que veicule essa informacdo para um 06rgdo de gestdo da formagéo,
recorremos a inquéritos efectuados a uma amostra de ex-formandos® e a uma amostra de

unidades ®* cujos resultados seguidamente se apresentam:

e Inquérito efectuado aos alunos:

Os resultados obtidos para os cursos de especializacdo/qualificacdo revelam que apenas 58 %
dos alunos do CEM e 50% dos alunos do CPOS efectivamente aplicaram a totalidade dos
cursos de especializacdo/qualificacdo frequentados e cerca de 30 % dos inquiridos referem
mesmo que pouco ou nunca viram aplicadas as ac¢fes de formacdo que frequentaram. Estes
resultados sdo francamente desencorajadores e reveladores de um investimento pouco
rentavel.

Nenhum Nenhum

9% 5%

Pouco
20%
Pouco
20%

Muito
50%
Muito
58%
Relativo
17%

Relativo
20%

CPOS 02-02 CEM

Aplicabilidade dos Cursos de Especializacao e Qualificacao

Quanto ao Curso de Promocgdo a Capitdo (CPC) a adequabilidade é pouca para 19% dos
inquiridos e 21% dos alunos do CPOS considera mesmo nenhuma adequabilidade as funcdes
que desempenharam posteriormente. Estes resultados, mesmo considerando a tendéncia que
os alunos normalmente tém para criticar os cursos, indicam a primeira vista que existe algum

desajustamento entre o contetdo do curso e as fungdes posteriormente desempenhadas. No

% Alunos do CEM 00-02, CEM 01-03 e CPOS 01-02
1 EPI, EPA, EPC e BMI
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entanto, esta situacdo pode dever-se ao facto de grande parte da estrutura curricular deste
curso ter por finalidade preparar o futuro Capitdo para o desempenho de funcBes em situacoes
de campanha, o que ndo traduz a realidade, uma vez que muitos dos oficiais da amostra
declararam nunca ter desempenhado fungdes em unidades da componente operacional. No
entanto, sé a realizacdo de uma analise de funcdes permitira adequar o curso as funcdes a

desempenhar pelos Capitaes.

Nenhum
Muito 2%
16% Nenhum Muito Pouco
L) 26% 19%

Pouco
19%

Relativo

Relativo 53%

44% ,

CPOS 02-02 CEM

Adequabilidade do Curso de Promocéo a Capitao

e Pesquisa efectuada nas unidades®

No que respeita aos cursos de qualificacdo/especializacdo ndo foi possivel apurar se o
conteddo dos mesmos € adequado a funcdo, uma vez que, ndo é avaliado o desempenho dos
individuos ap0s a frequéncia dos cursos.

Quanto ao desempenho dos militares apos a frequéncia do CPC, de acordo com o inquérito, as
principais falhas de desempenho verificadas derivam da “inexperiéncia” o que mais uma vez é
revelador que a competéncia sO se adquire atraves da pratica continuada das capacidades
adquiridas através das accOes de formacdo em situacfes concretas de trabalho.

Por outro lado, a pesquisa efectuada também permitiu apurar que ndo existe, por parte das
unidades, instituida uma pratica sistematica de observacdo e avaliacdo dos militares apos a
frequéncia dos cursos nem uma contribuicdo efectiva destas em relacdo a elaboracdo dos
cursos, nomeadamente o CPC. Neste particular a Arma de Cavalaria é excep¢do uma vez que,
algumas unidades da sua componente operacional, nomeadamente 0 GCC/BMI, participam na

elaboracgéo do programa do CPC.

52 Anexo F — Questionario Tipo
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Critério de nomeacao para 0s Cursos

A nomeacdo para 0s cursos €, de um modo geral, feita com base no balanceamento entre as
necessidades da unidade, com base no Quadro Orgéanico (QO), os interesses dos militares por
determinadas areas e as disponibilidades em pessoal.

No entanto, convém referir que existem necessidades de formacdo que ndo decorrem do QO
da unidade e que sdo igualmente importantes sdo exemplo disso: a necessidade de
determinada especializacdo por parte dos militares que exercem a actividade de docéncia nas
Escolas Préticas, como por exemplo, NBQ, transmissdes, educacéo fisica, as especializa¢des
na area da formacéo, etc.

VerifichAmos também que existe alguma inadequacdo do sistema de gestdo de recursos
humanos, nomeadamente no que diz respeito ao processo de oferecimento preconizado no
EMFAR® que permite que o militar se ofereca para um curso sem que exista uma
necessidade, esta situacao € ainda potenciada pelo Art® 18° do RAMME que contabiliza para a
avaliacdo de mérito dos militares os cursos de qualificacdo e especializacdo com duragédo
superior a quarenta dias uteis.

Por outro lado, as faltas em pessoal em relacdo ao QO da unidade condicionam a nomeacao,
mesmo quando existe uma necessidade por parte da unidade. Existem mesmo cursos que, caso
a unidade nomeie um militar para o frequentar significa que ele apd6s o curso € transferido.
Cita-se a titulo de exemplo o caso de uma unidade que em dois anos consecutivos enviou um
militar frequentar o curso de Instrutor de Educacao Fisica Militar e apos a frequéncia do curso
o militar foi colocado na Academia Militar.

3.3.3 Planeamento da Formacao

Anualmente o Comando de Instrucao elabora planos de formacédo que sdo distribuidos a todos
0s niveis da organizacdo. No entanto, as actividades de formacdo neles contidas nao
traduzem, em nossa opinido, as reais necessidades do Exeército, uma vez que, a forma como
estas sdo levantadas, deixa transparecer algumas duvidas. Na pratica verifica-se que estes séo
elaborados, ndo com base nas necessidades de pessoal com determinadas competéncias, mas
sim, com base nas possibilidades das unidades de execugdo. Uma vez que, Sdo estas que

propdem ao Comando da Instru¢do o nimero de cursos que podem realizar no ano seguinte,

% De acordo com o Art® 78° do EMFAR a nomeag#o para cursos é feita por antiguidade, escolha, oferecimento
Ou concurso.
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por sua vez este 6rgdo, coordena e consolida esses cursos, apresentando depois um plano de
formacéo anual, para as diversas areas da Instrucdo do Exército.

O Comando da Instrucdo na tentativa de alterar esta situacdo, tem vindo a publicar nos
ultimos dois anos, conjuntamente com os planos, os procedimentos para a elaboragdo dos
mesmos. A par desta iniciativa tem também difundido instrucBes para os diversos niveis do
SIE com vista a implementacdo dos mesmos. No entanto, devido a varios factores, até ao
momento estes procedimentos ainda ndo se encontram devidamente implementados.

Por outro lado o Comando da Instrucéo, por razbes ja apontadas anteriormente, que apenas
deveria efectuar o planeamento da formacdo a curto prazo, tem efectuado em acumulacéo as

tarefas de planeamento a medio/longo prazo.
3.3.4 Avaliacdo e Correcgdo Continua do Processo

A avaliacdo € uma das fases mais importantes de qualquer sistema de formagao, uma vez que
é através dos resultados que se obtém nesta fase que é possivel, por um lado avaliar 0s
resultados da formacdo e por outro verificar se 0s objectivos foram alcancados e se 0s
mesmos continuam validos.

E esta fase que garante caracter dindmico ao sistema e permite que este se auto-regenere ou
que se auto-corrija.

Da investigacdo apurou-se que, ndo é efectuada a avaliacdo externa® da formacgdo. Esta
constatacdo deriva do facto de ndo ter sido detectada a existéncia de accBes inspectivas a
formacao para o que contribui a deficiente definicdo de responsabilidades de inspecc&o®.
Quanto a validacdo, pressupondo que é feita a validagdo interna de cada accdo de formacéo, o
mesmo ndo acontece com a validacdo externa que, tanto como apuramos junto do Cmdinstr,
ndo e efectuada.

O General CmdInstr através do seu despacho N° 4 de 2001, deu orientagbes para a
implementacdo deste processo nos Cursos de Especializagdo e Qualificacdo. No entanto, estas
ndo foram completamente entendidas por todos os intervenientes, continuando a ndo ser
comunicados ao Comando da Instrucdo os resultados da accdo de formacdo aplicados a

funcéo.

% Avaliagdo conduzida por elementos externos ao Centro de Instrugio ou Escola Pratica onde decorre a acgéo de
formacéo
% De acordo com a informacéo N° 10/03/09 do GATI/CmdInstr.
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Por outro lado, a implementacdo de um sistema de validagdo externa obriga a existéncia de
elementos com as habilitacbes necessarias para os interpretarem e a partir dai serem
determinadas as correc¢des a propor aos cursos.

Assim, as correccdes introduzidas nos cursos resultam, fundamentalmente, de propostas feitas
pelas unidades de execucdo, obtidas com base na experiéncia da execugdo do curso e, na

maioria das situacdes, a partir da percepc¢do dos formadores envolvidos no curso.
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Capitulo 4 — Conclusdes

Pela analise efectuada no capitulo anterior podemos afirmar que, o Modelo de Formacao
Continua do Exército apresenta algumas disfuncdes. Seguidamente iremos apresentar quais as
disfuncBes detectadas, em que medida é que estas afastam a realidade em relagdo a situacdo

ideal e quais as razdes da sua ocorréncia.

4.1 Os Desvios

e O processo de levantamento das necessidades de formacdo esta a ser conduzido de forma
inversa ao que seria suposto, uma vez que estas sdo determinadas pelas possibilidades das
unidades de execucdo e ndo de acordo com as intencbes da chefias nem com as

necessidades dos utilizadores.

e Nao existe possibilidade de determinar se o contetdo das acg¢bes de formacdo é o

adequado as funcdes a que elas se destinam.

e A nomeacdo para os cursos de qualificacdo/especializacdo nem sempre resulta de uma

necessidade de competéncias face ao cargo a ocupar.

e As tarefas de planeamento da formacgdo cometidas a cada nivel do sistema nédo estdo a ser
cumpridas devidamente, sendo frequente a sua execugdo por um nivel diferente do que

seria suposto, por outro lado algumas tarefas pura e simplesmente ndo sdo executadas.

e Na&o existe implementado um sistema de avaliacdo e validacdo externa da formacéo.

4.2 As Razdes dos Desvios

e A falta de integracdo dos objectivos da organizacdo e a existéncia de objectivos vagos e
imprecisos o que, dificulta a andlise dos mesmos e a determinacdo das necessidades de

formacé&o para a sua consecucao.

e A ndo existéncia de um processo de analise de funcdes que defina as especificacbes de

cada cargo.
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e O processo de nomeacdo para os cursos € feito face a uma previsibilidade de emprego, ou
por vontade do préprio e ndo em funcdo da missao e objectivos da unidade.

e Inadequacéo da legislacdo, nomeadamente em relacdo ao processo de nomeacao para a
frequéncia de cursos preconizado no EMFAR e a contribuicdo dos cursos de
qualificacdo/especializacdo para a avaliacdo dos militares.

O que implica que grande parte dos elementos que frequenta ac¢des de formacdo nao vao

na realidade desempenhar qualquer actividade nessa area.

e A accdo inspectiva é praticamente inexistente devido a deficiente definicdo da estrutura

inspectiva da instrucgéo.

4.3 Resposta a Questéo Inicial

Para terminarmos as nossas conclusdes resta-nos responder a questdo inicial que orientou todo
0 nosso trabalho: “Em que medida € que no Exército o modelo empregue no Treino
Operacional se aplica a Formagao Continua?”.

Nesse sentido, pudemos verificar que o modelo empregue no Treino Operacional se aplica a
Formacdo Continua, uma vez que, como demonstrdmos, 0 mesmo se integra na metodologia
da Abordagem Sistémica da Instrugdo que serve de base conceptual a todo o Sistema de
Instrucdo do Exército.

A grande vantagem da aplicacdo deste modelo a Formacédo Continua reside no facto desta, tal
como o Treino Operacional, passar a funcionar em funcdo da Missdo do Exército, numa

I6gica de formacgéo por objectivos.
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Capitulo 5 — Propostas
Neste capitulo apresentamos algumas propostas que, de acordo com o estudo que efectuamos,
permitirdo corrigir, ou pelo menos, minimizar as disfun¢bes por nds detectadas no actual

Sistema de Instrucdo do Exército.
5.1 Determinacdo das Necessidades de Formacao

A definicdo das necessidades globais de pessoal com determinadas competéncias deve passar
a ser efectuada ao nivel do EME, tomando em consideracdo as missdes do Exército, o seu
sistema de forcas e dispositivo e o0s objectivos definidos pelo Gen CEME. Devem participar
nesta tarefa as Divisfes de Pessoal, Operacdes e de Planeamento e Programacdo. Estas
necessidades devem ser completadas com as necessidades de competéncias decorrentes da
actualizacdo ou correccdo de métodos operacionais, da aquisicdo de novos materiais, ou
sempre que ocorram mudangas organizacionais.

Estes dados deverdo ser posteriormente comunicados ao Comando da Instrugdo que, na sua

posse, podera entdo determinar quais as reais necessidades de formagéo.

5.2 Analise de Funcdes

S6 a realizacdo de uma andlise de fungdes permitira adequar o contetdo dos cursos aos cargos
a desempenhar. Pelo que, a sua realizacao se reveste de especial importancia para a concepgao
dos mesmos. Dada a inexisténcia de trabalhos anteriores neste ambito, a vastiddo dos cargos a

analisar e as limitacGes em pessoal com competéncias para o efectuar, propomos que:

e Sejam eleitas Unidades tipo que, dada a sua abrangéncia, sejam representativas das
funcdes a desempenhar pelos Capitées®, em nossa opinido: a BMI, a BAI e as Escolas
Préticas.

e Ap0s eleitas as Unidades “alvo” seria efectuada a analise de fun¢des da totalidade dos
cargos a desempenhar. Nesta fase seriam também seleccionados quais 0s cargos que, dada

a sua natureza, poderao ser desempenhados por todos os Capitdes (de uma dada Arma ou

% Referimo-nos aos Capitées em virtude da delimitagio que estabelecemos para o nosso trabalho. No entanto,
esta metodologia podera ser seguida para os restantes postos do Exército. Na certeza porém de que as unidades
“alvo” podem variar de acordo com o posto a analisar.
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Servico) apds a frequéncia do CPC e quais 0s cargos que deverdo ser preenchidos por

pessoal apos a frequéncia de adequado curso de Especializacdo ou Qualificacéo.

e O processo seria liderado pelo Centro de Psicologia Aplicada do Exercito (CPAE), que
face a limitacdo de meios seria reforcado com elementos de todas as Armas e Servicos a

guem ministraria a formacdo adequada de forma a habilitd-los para o trabalho a realizar.

e Desta forma seriam levantadas todas as tarefas necessarias ao desempenho dos varios
cargos em causa, sendo elaboradas as especificagdes dos varios cargos.

e Estes elementos seriam posteriormente fornecidos ao Comando da Instrugéo, que na sua
posse e com a colaboracdo das vérias Escolas Praticas e Centros de Instrugdo, podera

entdo proceder a analise dos mesmos, por forma a efectuar a concep¢do dos varios cursos.

5.4 Processo de Nomeacgéao para os Cursos

A nomeacdo para a frequéncia dos varios cursos de especializacao/qualificacdo deve decorrer
de uma necessidade detectada, pelo que, as U/E/O devem efectuar o levantamento das
mesmas antes da elaboracdo dos planos (Formacgdo Nacional e no Estrangeiro). De modo, a
que estes s6 incluam os cursos necessarios para colmatar as referidas necessidades.

Este procedimento evita o problema da formagdo por catdlogo, que sugere uma légica de

oferta em vez de promover uma ldgica de procura.

5.4 Actividade Inspectiva

Por forma a garantir a necessaria avaliacdo externa da formacdo ha que clarificar a estrutura
inspectiva e as responsabilidades de cada nivel, no que a formacdo diz respeito, assim

cabera®’:

e Ao Comando da Instrucéo, atraves do seu Gabinete de Inspectores, accionar acgdes de
inspeccdo técnica com a finalidade de verificar a correccdo dos procedimentos dos

escaldes subordinados relativamente a formacao.

%7 De acordo com a anélise que fizemos do RAD 95 — Regulamento para a Inspeccéo do Exército e da seguinte
legislacdo: Dec Regulamentar n® 44/94, Dec Regulamentar n°® 46/94 e Dec Regulamentar 48/94.
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Quanto a verificacdo dos efeitos que a formacdo tem na organizacdo, esta responsabilidade

cabera:

A IGE a quem compete efectuar: Inspecgbes Gerais Ordinarias, Inspeccbes Gerais
Extraordindrias e Avaliagdes Operacionais e apurar as deficiéncias que possam ser

corrigidas através de actividades de formacé&o.

Ao COFT a quem compete promover avaliacdes de caracter operacional sobre os seus
Comandos Operacionais Subordinados, GU de natureza operacional ou outras colocadas
sobre a sua dependéncia, com a finalidade de apurar deficiéncias de caracter operacional

para a quais tenham contribuido erros ou desvios de formagéo.

5.5 A Validacéo Externa da Formacao

Dada a sua importancia para o adequado funcionamento do SIE é necessario estudar e

implementar um sistema de validagdo externa, pelo que se propde que sejam adoptados 0s

seguintes procedimentos:

Um questionario ao ex-formando e um relatério de avaliacio do seu desempenho®
elaborado pelo seu chefe directo e assinado pelo Comandante da U/E/O, ambos 0s
documentos elaborados entre trés a nove meses apds o términus de cada curso. Esta

documentacao sera posteriormente enviada ao CmdInstr para analise.

Se apos a analise dos questionarios e dos relatdrios de desempenho for detectada alguma
deficiéncia, entdo o procedimento deverd ser complementado com outras medidas a
desenvolver, tais como testes, questionarios e entrevistas; por forma a determinar se o

curso continua adequado aos requisitos do cargo para o qual foi concebido.

%8 \er Anexo B — Glossario de Conceitos e Definicdes Relacionados com a Formagao, pag 2
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Lista de Abreviaturas

ASI — Abordagem Sistémica da Instrucao

BAI — Brigada Aerotransportada Independente

BIMec - Batalh&o de Infantaria Mecanizado

BLI — Brigada Ligeira de Intervencdo

BMI - Brigada Mecanizada Independente

CEDN - Conceito Estratégico de Defesa Nacional

CEM - Conceito Estratégico Militar

CEM - Curso de Estado Maior

CEME - Chefe de Estado Maior do Exército

CmdInstr — Comando da Instrucéo

COFT - Comando Operacional das Forcas Terrestres
CPAE - Centro de Psicologia Aplicada do Exército

CPC - Curso de Promocéo a Capitédo

CPOS - Curso de Promocao a Oficial Superior

CPX — Comand Post Exercice

CRP - Constituicdo da Republica

DO/EME - Divisao de Operagdes do Estado Maior do Exército
DP/EME — Diviséo de Pessoal do Estado Maior do Exército
DPP/EME - Divisdo de Planeamento e Programacéo do Estado Maior do Exército
EME - Estado Maior do Exército

EMFAR - Estatuto dos Militares das Forcas Armadas

FND - Forga Nacional Destacada

FTX - Field Training Exercice

GCC - Grupo de Carros de Combate
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GU - Grandes Unidades

IGE - Inspeccédo Geral do Exército

LDNFA - Lei de Defesa Nacional e das Forgas Armadas
LOBOFA - Lei Organica de Bases da Organizacdo das For¢cas Armadas
MAPEX — Map Exercice

MIFA — Missdes Especificas das Forcas Armadas

NBQ - Nuclear Bioldgico e Quimico

NEP — Norma de Execu¢do Permanente

OC - Oficial Controlador

OTAN - Organizacdo do Tratado do Atlantico Norte
QO - Quadro Organico

QP — Quadro Permanente

RAA — Repeticdo Apds a Accao

RAMME - Regulamento de Avaliacdo dos Militares do Exército
RC - Regime de Contrato

RGIE - Regulamento de Instrucdo do Exército

RV — Regime de Voluntariado

S-2 - Oficial de Informacdes

SEN - Servigo Efectivo Normal

SFOR - Stabilization Force

SIE - Sistema de Instrugdo do Exército

TILD - Trabalho Individual de Longa Duracao

TO — Teatro de Operagdes

TOA - Transferéncia de Autoridade

U/E/O - Unidades Estabelecimentos e Orgéaos
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ANEXO A
QUADRO REFERENCIAL DE AVALIAC}AO DA APLICABILIDADE DO MODELO EMPREGUE NO TREINO
OPERACIONAL A FORMACAO CONTINUA NO EXERCITO

OBJECTIVO DE AVALIACAO

SITUACAO OPERACAO DE AVALIACAO ELEMENTOS A AVALIAR

Treino Operacional e|Em que medida, é que no|l. Processo seguido no levantamento das necessidades de formagéo
Modelo de Formagcéo | Exército, o0 modelo empregue no
Continua do Exército | Treino Operacional se aplica a
Formacdo Continua?

1.1 A Missdo esta definida com clareza
1.2 Relagdo entre a Miss&o e as necessidades de formagéo

2. Determinacéo das necessidades de formacao

2.1 Emprego do pessoal apds 0s cursos
2.2 Critério de nomeacao para 0S cursos

3. Planeamento da Formacéao

4. Avaliacdo e correc¢do continua do processo
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FORMAGCAO CONTINUA NO EXERCITO

REFERENCIAL

REFERENTES ORIGEM DOS REFERENTES CRITERIOS
1 MissOes e tarefas atribuidas ao Exército e|1 CRP, CEDN, LDNFA, LOBOFA, 1.1 Clareza e objectividade
directivas orientadoras dos VArios niveis Directivas Anuais do Gen CEME, 1.2 Adequacgdo da Formacéo aos objectivos
estruturais do Exeército Directivas Anuais do Gen Cmd Instr, da organizacéo

Progecto de RGIE

2 Aplicagéo dos conhecimentos adquiridos e |2 Normas de Colocacgdo de Pessoal, QO | 2.1 Aplicagdo dos conhecimentos

levantamento das necessidades de Pessoal das UU/EE/OO do Exeército, adquiridos no local de trabalho
formagéo Projecto de RGIE, Plano de Ensino, 2.2 A nomeacdo para 0s cursos decorre de
Plano de Formacéo uma necessidade detectada
3 Planos dos varios niveis estruturais do 3 Planos da Replnstr/DivPes/[EME 3. Concordancia com as necessidades
Exército Progecto de RGIE, Plano de Ensino, decorrentes da missao

Plano de Formacéo

4 Organizacdo e metodologia da validacdo |4 Missdo e organizacdo da IGE, 4. Eficécia do sistema
interna e externa do sistema de formagéo e CmdInstr, EP, MT 110-1, Regulamento
metodologia correctiva dos Cursos
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FORMAGCAO CONTINUA NO EXERCITO

INSTRUMENTACAO

INDICADORES

ITENS

INSTRUMENTOS

1.1 Descricdo escrita dos objectivos aos mais diversos
niveis da organizacao

1.2 Descricdo escrita dos objectivos de instru¢do aos
diversos niveis da organizagao

2.1 Os resultados obtidos indicam que a instrugdo esta
a ser complementada pela préatica na fungédo

2.2 Os vérios intervenientes no processo contribuem
para o levantamento de necessidades

3.1.1 Elaboragdo de planos com a finalidade de
colmatar as necessidades

1.1 Existem documentos que definem os objectivos
da organizacao

1.2 Existem documentos que definem os objectivos
globais e sectoriais de formacao a atingir

2.1.1 Opinido dos capitdes sobre a adequacdo da
formacdo ao trabalho realizado
2.1.2 Funcdes desempenhadas apds o curso

2.1.3 Adequacdo da formagdo a funcdo
desempenhada
2.2.1 As UU/EE/OO levantam anualmente as

necessidades de formacéo
2.2.2 Existéncia de um documento que integre as
necessidades de formacao no Exército

3.1.1 As necessidades de formagdo ddo origem a
planos difundidos aos escaldes subordinados

1.1 Analise das missodes das FA,
Exército e directivas do Gen
CEME

1.2.1Analise das missdes dos 6rgdos
intervenientes na formacéo (Rep
Instr/DivPes/EME, CmdInstr,
EP).

1.2.2 Questionario conduzido no
EME, CmdInstr, EP

2.1.1 Questionario aos alunos

2.1.2 Questionério aos alunos
2.1.2.2 Questionario conduzido nas
EP e BMI

2.2.1 Questionario conduzido nas EP e
BMI, CmdPes, Cmdinstr

2.2.2 Questionario conduzido no
DivPes/EME, CmdInstr

3.1.1Questionario conduzido no EME
e CmdInstr
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3.1.2 Divulgacéo dos planos aos executantes

4. Cada curso possui um método de avaliagdo interna
e externa elaborado e executado por pessoal
especializado

3.1.2 As UU/EE/OO recebem os planos para
execucdo dos objectivos de formacdo

4.1 Existe para cada curso um sistema de validagédo
interna e um sistema de validagdo externa

4.2 Os dados relativos a avaliagdo séo transmitidos e
corretamente interpretados

4.3 A transmissdo dos dados é efectuada apoOs a
determinacdo das necessidades de formacéo

4.4 Os cursos tém sofrido modificagdes, alteraces ou
actualizacdes em resultado da avaliagdo

3.1.2 Questionario conduzido

Cmdlnstr

no

4.1 Andlise de documentacdo dos
cursos relativamente ao seu
sistema de avaliag&o.

4.2  Questionario conduzido no

Cmdlnstr e nas EP sobre a

existéncia e colocacdo de

elementos habilitados a

interpretarem os resultados das

avaliacGes

4.3 Questionario conduzido no Cmd
de Instrugdo e EP sobre o
momento e destinatarios dos
dados relativos as avaliacbes
dos cursos

4.4 Questionario conduzido no Cmd
Instr e EP sobre as evolucGes
de cada curso
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Anexo B

Glossario de Conceitos e Definicdes Relacionados com a Formagcéo®

1. Abordagem Sistémica a Instrugéo

Modelo tedrico de instrucdo que atribui especial relevo as relacGes entre o sistema de
instrucdo e os restantes sistemas de uma organizacdo, bem como as interdependéncias
existentes no interior do préprio 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, execucdo da instrucado e validacdo e aferi¢do dos resultados.

2. Actualizacao
Modalidade de formacdo que visa a aquisicdo de novas capacidades e competéncias

requeridas pela evolucao dos procedimentos, da técnica, dos materiais ou outros.

3. Andlise de Funcoes
Exame detalhado de uma determinada funcédo, no sentido de determinar as caracteristicas e as

qualificacbes necessarias para o seu desempenho.

4. Aperfeicoamento
Modalidade de formacdo que visa a melhoria de capacidades e competéncias adquiridas

anteriormente.

5. Aprendizagem
Processo integrado em que um individuo se mobiliza no sentido de uma mudanca, nos

dominios cognitivo, psicomotor e/ou afectivo.

6. Atitude
Valores e conceitos que estando directamente relacionados com a postura do instruendo/aluno

para com o trabalho que ira desempenhar, permitirdo a obtencdo dos melhores resultados.

! Fonte: Comando da Instrugdo, Projecto de RGIE
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7. Avaliacao
Conjunto de procedimentos utilizados para verificacdo da forma como os objectivos foram

atingidos.

8. Avaliacéo da Aprendizagem
Processo de verificagdo em termos quantitativos e qualitativos, das mudancas de
comportamento do formando nos dominios cognitivo, psicomotor e afectivo, durante a accao

de formacdo, face aos objectivos pedagdgicos previamente definidos.

9. Avaliagdo Externa da Formagéo
Avaliagdo da formagéo conduzida por entidades exteriores ao centro de Instrucao.

10. Avaliacdo Interna da Formacao

Avaliacédo da formagéo conduzida por entidades pertencentes ao centro de Instrucéo.

11. Avaliagéo da Instrucdo/Formacao
Processo de acompanhamento, controlo e apreciacdo de um sistema, de um plano ou de uma

accao de formacédo, com o objectivo de os melhorar.

12. Avaliacdo do Impacto da Instrucéo
Processo de verificagdo da receptividade, por parte do formando, relativamente a acc¢ao a que
foi sujeito e as condi¢bes em que a mesma decorreu, tendo em vista a introducéo de eventuais

correcgdes.

13. Avaliacdo do Desempenho

Apreciacdo do comportamento e das capacidades técnicas de um individuo no exercicio da
sua actividade profissional, bem como dos resultados e progressos por este obtidos. Esta
apreciacao constitui, designadamente, um instrumento de diagnostico das necessidades de

instrucéo.

14. Cargo

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

Qualquer Unidade, Estabelecimento ou Orgdo, com responsabilidades ao nivel da Instrucéo,

dependendo funcionalmente do Comando da Instrugcdo do Exército.

16. Conhecimento
Informac&o que inclui a aprendizagem de nomes, factos, componentes ou outros, necessarios

a execucdo de uma dada acgdo e a capacidade de memorizar essa accao.

17. Competéncia
Capacidade de mobilizar os conhecimentos e 0s recursos necessarios a resolucdo de

problemas e desafios colocados pela actividade profissional (G. Le Boterf).

18. Competéncias
Conjunto estabilizado de comportamentos a nivel cognitivo, psicomotor ou afectivo, que

habilitam o individuo para realizar uma actividade, funcédo ou tarefa especifica.

19. Curso / Accéo de Formagao
Conjunto de conteddos programaticos, cronologicamente ordenados, necessarios para a
aprendizagem, através da seleccdo mais adequada de técnicas, métodos e meios de ensino,

visando objectivos previamente definidos.

20. Curso de Promocao
Accdo de formacdo que visa a aquisicdo de competéncias requeridas para a progressao

profissional, tendo lugar em momentos determinados ao longo do exercicio da profisséo.

21. Descric¢ao do Cargo
Descricdo em termos gerais da finalidade, ambito, responsabilidades e tarefas associadas a um

dado cargo.

22. Determinacédo das Necessidades de Formacao

Processo de avaliacdo das areas de actividade e tarefas a executar no ambito de uma
organizacao, tendo por finalidade apurar as necessidades em recursos humanos habilitados ao
exercicio dessas fun¢es. Compreende o levantamento do quantitativo de pessoal necessario e
das competéncias que devem possuir para a execucao de cada cargo. Este processo da origem
ao levantamento de necessidades de pessoal e ao levantamento das accGes de formagéo

essenciais para o cumprimento da missdo do Exército.
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23. Dominio Afectivo

Atitudes, afectos, sentimentos, propdésitos e despropdsitos, relagdes interpessoais, saber estar.

24. Dominio Cognitivo

Conhecimentos, articulagdes conceptuais, quadros tedricos, saber.

25. Dominio Psicomotor

Pericias, manuseamentos, saberes ligados a pratica, saber fazer.

26. Educacéao
Actividades que tém por finalidade o desenvolvimento do conhecimento, de valores e do
raciocinio como formacdo geral, em vez de proporcionarem conhecimentos e capacidades

praticas relacionadas com uma area especifica da actividade humana.

27. Eficacia
Capacidade de atingir um objectivo pretendido independentemente do método utilizado ou
dos recursos despendidos.

Uma Accéo foi eficaz se o objectivo foi alcangado.

28. Eficiéncia

A eficiéncia é a expressdo qualitativa da eficacia, traduzindo-se na produtividade ou
rendimento da acc¢éo que permitiu que fosse atingido um dado objectivo.

O grau de eficiéncia de uma accdo € a relacdo entre os recursos considerados padrdo para a
sua execucdo e 0s recursos efectivamente dispendidos. Assim, uma accdo (eficaz) foi tanto
mais eficiente quanto maior foi a economia com que foi executada, ou seja, quanto menores

foram os recursos dispendidos.

29. Ensino

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.
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30. Escola Pratica
Unidade cuja finalidade priméaria é a preparacdo dos militares nos aspectos especificos da

Arma ou Servico a que pertence.

31. Especializagéo
Modalidade de formagdo através do qual um individuo desenvolve as capacidades especificas

para o exercicio de uma determinada funcéo.

32. Especificacdo do Cargo
Descricao detalhada das funcdes, tarefas e responsabilidades inerentes a um cargo, bem como

as condi¢cdes ambientais em que devera ser desempenhado.

33. Formacao

Processo de organizacdo das situacbes de aprendizagem cuja finalidade é conferir
pericias/capacidades/conhecimentos e/ou inculcar atitudes apropriadas, para o desempenho de
uma funcdo especifica. Compreende a Instrucdo Militar, Formacdo Continua e Formacao

Profissional.

34. Formacéo Continua
Conjunto de actividades de formacdo que visam fornecer as capacidades necessarias para o
desempenho de uma funcdo ou exercicio de cargo especificos, de ambito técnico ou

operacional ou de nivel hierarquico superior.

35. Formacéo Profissional

Conjunto de actividades de formacdo escolar e técnica que consiste em ministrar 0s
conhecimentos e as competéncias profissionais que visam satisfazer as necessidades do
Exército e a integracdo dindmica dos militares no mundo do trabalho, para além de

complementarem a vida activa iniciada no ensino bésico.

36. Formador/Instrutor
Designacdo para os militares com responsabilidade de docéncia, a excepcdo dos que
desempenham estas fun¢Ges na componente de Ensino dos Estabelecimentos Militares de

Ensino.

37. Formando

Designacdo dos militares que frequentam cursos no Exército.
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38. Instrucao

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

conhecimentos, pericias e atitudes.

39. Instrucéo Militar
Conjunto de actividades de Formacao destinado a ministrar 0s conhecimentos essenciais aos
militares que ingressam no Exército, por forma a permitir a sua integragdo na organizacao, a

sobrevivéncia no campo de batalha e o desempenho de uma fungéo.

40. Qualidade na Instrucdo/Formacao
Adequacdo dos resultados obtidos com a instrucdo, aos objectivos que foram previamente
definidos, garantindo a satisfacdo de todos os elementos intervenientes: chefias, responsaveis

pela instrucéo aos diversos niveis e subordinados.

41. Qualificacéo
Modalidade de formacdo que visa reforcar as capacidades para 0 exercicio de uma

determinada funcéo, inserida no ambito de uma especializacdo antecedente.

42. Objectivos Pedagogicos/Instrucéo

Afirmacdo que especifica exactamente o que um instruendo/aluno devera ser capaz de fazer
ao fim de um dado periodo de instrucdo, em relacdo a cada uma das areas do seu futuro
trabalho, para demonstrar que atingiu a proficiéncia necessaria para transitar da fase de

instrucdo para o exercicio da funcéo.

43. Objectivos Finais
Descricdo do que um instruendo/aluno deve ser capaz de executar no fim de um dado estadio
da instrucdo, a fim de demonstrar que atingiu o grau de proficiéncia estabelecido. S&o

orientados para os testes ou para outra forma de avaliagéo.

44. Objectivos de Habilitacdo (ou Aptidao)
Descricdo do que o instruendo/aluno deve ser capaz de fazer (conhecimentos e pericias) para

conseguir atingir um objectivo final. Sdo orientados para o processo de aprendizagem.
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45. Objectivos de Aprendizagem
Descri¢do do que o instruendo/aluno deve ser capaz de fazer no fim de uma unidade lectiva
ou de periodo de estudo. Séo orientados para o processo de aprendizagem e normalmente

descem a um maior grau de precisdo que 0s objectivos de habilitacéo.

46. Pericia
Actividade motora, ou manipulativa, que implique necessidade de movimentacdo dos

musculos do corpo.

47. Plano de Ensino
Documento que integra o conjunto estruturado de actividades do Ensino no Exército, que

devem ser realizadas no periodo correspondente a um ano.

48. Plano de Formacao
Documento que integra o conjunto estruturado de actividades que devem ser realizadas num
dado periodo de tempo, com o fim de alcancar os objectivos propostos, tendo por base um

diagnostico de necessidades de formagé&o.

49. Plano de Formacéao no Estrangeiro
Documento que integra o conjunto estruturado de actividades de Instrucdo, realizadas no

estrangeiro, no periodo correspondente a um ano.

50. Plano de Formacéo Nacional
Documento que integra o conjunto estruturado de actividades da Formacdo no Exército,
realizadas em territorio nacional, & excepcdo das relativas a Instrucdo Militar, no periodo

correspondente a um ano.

51. Plano de Inspecc¢des do SIE
Documento que integra o conjunto estruturado de actividades de inspeccdo e/ou validagéo da

instrucdo, a realizar no periodo correspondente a um ano.

52. Plano de Instrugdo Militar
Documento que integra o conjunto estruturado de actividades de Instrucdo Militar, no periodo

correspondente a um ano.
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53. Plano de Treino Operacional
Documento que integra o conjunto estruturado de actividades de treino operacional planeadas
pelo COFT, que devem ser realizadas no periodo correspondente a um ano, com o fim de

alcancar os objectivos propostos, tendo por base um diagnostico de necessidades.

54. Sistema
Qualquer conjunto de partes interdependentes e com um determinado objectivo, constituindo

cada uma delas um sub-sistema.

55. Treino

Processo de organizacdo das situacBes de aprendizagem que consiste na aplicacdo pratica e
sistematica dos conhecimentos adquiridos e cuja finalidade é a manutencdo e aperfeicoamento
das capacidades obtidas. Compreende o Treino na Fungédo, o Treino Orientado e o Treino

Operacional

56. Treino Individual
Conjunto de actividades de treino, visando a manutencdo e o aperfeicoamento das atitudes,

conhecimentos e/ou pericias do militar considerado de forma isolada.

57. Treino na Funcgao
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.

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

vocacionado para uma situacdo especifica.

59. Treino Operacional
Conjunto de actividades de treino que se destinam a manutencdo e aperfeicoamento das

capacidades operacionais dos militares do Exército.

60. Validacado
Recolha e tratamento de informacdo visando, se necessario, introduzir as ac¢les correctivas

apropriadas para aumentar a eficacia da instrucdo. Inclui a validacédo interna e externa.
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61. Validacéo Interna
Processo de determinagdo da medida em que a instrucdo levou os instruendos/alunos a atingir

0s objectivos especificados.

62. Validagédo Externa
Processo de determinacdo se 0s objectivos estdo realmente baseados nos requisitos

necessarios para o cargo.
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Anexo C

Abordagem Sistémica da Instrucéo

O processo inicia-se com a determinacdo das necessidades de instrucdo. Que consiste na
identificacdo das diferencas entre os desempenhos efectivos e os desejados e no levantamento
dos meios para reduzir essas diferencas. A determinacdo das necessidades é da
responsabilidade das chefias e deve ser efectuada sempre que determinados requisitos
operacionais ou organizacionais sejam implementados ou revistos. Requesitos esses que
podem ser originados por variadas fontes, tais como, legislacdo ou orientagdes estratégicas,
especificacBes de funcdo novas ou revistas, evolucdo de procedimentos doutrinarios, analise
organizacional ou aquisi¢cbes de novos equipamentos. A observagdo de uma deficiéncia no
sistema, ou a identificacdo de uma melhoria de desempenho, também podem dar origem a

necessidades de instrucao.

A anélise de funcdes é liderada por especialistas em tecnologia educativa que, com a ajuda
das chefias e dos colaboradores (que contribuem com opinido técnica), determinam a natureza
e 0 conteudo de cada cargo e inclui a elaboragdo detalhada de uma relacdo das tarefas
envolvidas, bem como o nimero de individuos que as executam. Embora na fase inicial da
anélise da fungdo possa ter sido produzida uma descricdo geral do cargo, atribuida uma
designacdo e definidas em termos gerais, as responsabilidades e tarefas, o resultado mais
importante desta analise é a elaboracdo de um documento designado por especificacdo do
cargo®. A especificacdo devera ser expressa de forma a que fique perfeitamente claro aquilo
que o colaborador faz.

Ao longo da anélise sdo também obtidas informacbes sobre qual o tipo de executante
adequado para o cargo fornecendo, deste modo, a indicacdo ao responsavel pela formacéo

sobre o perfil do formando para quem o0s cursos sdo concebidos.

Segue-se a seleccdo e analise das tarefas a instruir, que consiste na seleccdo e anélise
detalhada das tarefas constantes na especificacdo do cargo, nesta etapa séo elaboradas listas

Ver Anexo B - Glossério de Conceitos e Defini¢des Relacionados com a Formac#o, pag. 5
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de tarefas para as quais o pessoal terd de ser formado, sdo ainda designadas aquelas que s&o

consideradas criticas.

A fase da analise culmina com a definico dos objectivos de instrucdo?, que séo afirmacdes
expressas em termos de comportamento humano, especificam com precisdo aquilo que um
formando tera de atingir em relacdo ao nivel de desempenho, de forma a mostrar que atingiu o

nivel de execucéo fixado.

A etapa seguinte designa-se por concep¢do dos cursos e constitui uma das fases mais
importantes do processo e tem por finalidade chegar ao conteido dos cursos através de uma
analise pormenorizada e cuidadosa ordenacdo das matérias a serem aprendidas pelos
formandos. Durante esta fase é feita uma andlise hierarquizada dos objectivos de instrugédo
que serdo subdivididos em objectivos de habilitacdo e estes se necessario, em objectivos mais
elementares designados por objectivos de aprendizagem. Caso seja necessario 0s objectivos
de instrucdo poderdo ser subdivididos em objectivos finais e so entdo estes, por sua vez , sdo
subdivididos em objectivos de habilitacao.

Com base na analise atras referida sdo seguidamente produzidas as especificacbes de
instrucdo e as especificacbes dos testes. As especificagdes de instrucdo servirdo para
fornecerem a totalidade da informacdo necessaria a elaboracao dos planos de li¢do e incluirdo
para cada objectivo de instrucéo ou habilitacdo o numero de unidades lectivas necessarias e 0s
pontos chave a focar. As especificacBes dos testes estdo directamente relacionadas com as
especificacOes de instrucdo e definem os testes a realizar durante o curso, nomeadamente o

momento da realizacdo, as caracteristicas, os critérios de classificacdo, etc.

A conduta da instrucdo inclui a realizacdo dos cursos segundo a sequéncia das matérias e
horérios previamente planeados, e o controlo da actividade dos formadores através de um
sistema periddico de supervisdo com vista a manter os padrdes de formacdo, a melhorar a sua

qualidade e a avaliar a sua eficécia.

Apdés o que se inicia a fase da validacdo que compreende um processo de testes,
questionarios, entrevistas, inspec¢des, analise de relatorios, etc., no qual se determina:
e Em que medida num dado curso foram atingidos os objectivos que levaram a sua

realizacdo (validacdo interna);

2 Ibdem, pag. 7
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e Se 0s objectivos de um curso internamente valido, foram baseados nos requesitos das

funcdes a desempenhar nos diferentes cargos.

Por dltimo com base na analise dos dados obtidos na fase de validacdo procede-se a
modificacdo e actualizacdo da instrucdo conforme seja necessario, esta etapa permite por
um lado o fecho do ciclo e imprimindo-lhe por outro o seu caracter dinamico.

Nos tempos modernos formar pessoas € um processo em constante mutacdo que requere
ajustamentos frequentes.

O modelo de formacdo adoptado deve possuir mecanismos que rapida e eficazmente
respondam a essas altera¢fes, como vimos 0 modelo da Abordagem Sistémica da Instrucdo
permite essa resposta. No entanto ele necessita de ser devidamente compreendido por todos 0s
intervenientes e ser completamente implementado, pois apesar da flexibilidade inerente ao

proprio modelo este, ndo resiste a amputagdes de qualquer das suas etapas.
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Anexo D

Organizacéo e Responsabilidades®

1. Chefe de Estado Maior do Exército (CEME)
De acordo com 0 DR-50/93 o CEME é responsavel pelo cumprimento das missGes atribuidas
ao Exército, é por isso o responsavel pelo Sistema de Instrucdo do Exército, uma vez que este

contribui decisivamente para a prontiddo operacional das unidades do Exército.

2. Inspeccéo Geral do Exército

Como 6rgéo de apoio técnico do Gen CEME e de acordo com o DR-46/94, compete-lhe, no
ambito da instrucdo, informar o Comando do Exército sobre o estado, situacdo e
possibilidades das U/E/O, face as suas missdes e tarefas, bem como sobre a eficacia dos

planos e programas de instrugdo implementados.

3. Estado-Maior do Exeército
Como 6rgdo de apoio a decisdo e de acordo com o DR-43/94, compete-lhe, no @mbito da
instrucdo, propor as necessidades de instrucdo para o Exército, realizar estudos que visem a

evolucdo do SIE ou o melhoramento da sua eficécia.

4. Comando do Pessoal
De acordo com o DR-44/94, compete-lhe seleccionar e nomear os elementos participantes no
sistema, sejam estes gestores, docentes ou discentes, empregando-os de acordo com as

capacidades que lhe sdo fornecidas pela Instrucéo.

5. Comando da Instrucgao

De acordo com o DR-44/94, compete-lhe transformar as necessidades qualitativas e
quantitativas de instrucdo, em acgdes concretas, ministrando-as aos elementos determinados
pelo Comando do Pessoal, certificando-se de que as capacidades fornecidas sédo efectivamente

as necessarias para o normal desempenho das funcdes atribuidas aos militares. Compete-lhe

! Fonte: Comando da Instrugdo, Projecto de RGIE
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ainda, pesquisar e analisar de forma sistematica novas necessidades de instrugdo, bem como

promover de forma continua o melhoramento da eficiéncia e eficécia.

6. Comando Operacional das Forcas Terrestres

Este Comando, de acordo com o DR-48/94 contribui para o sistema atraves da definicdo dos
requisitos operacionais das unidades operacionais do Exército, dando-os a conhecer ao
Comando da Instrucdo e verificando se os resultados obtidos sdo os mais adequados em
relacdo aos objectivos e requisitos definidos. Ao COFT compete ainda planear e conduzir o

treino operacional.

7. Comandos Territoriais
De acordo com o DR-47/94 executam, colaboram ou apoiam as acc¢des e demais actividades
de instrucdo programadas, de acordo com as directivas superiormente emanadas, através da

accao de comando exercida sob a sua dependéncia hierarquica.

8. Unidades, Estabelecimentos e Orgaos
Executam as actividades de instrucdo que Ihe séo determinadas e determinam as necessidades

de formac&o necessarias ao cumprimento das respectivas missoes.

9. Direccdo-Geral de Pessoal e Recrutamento Militar/MDN
De acordo com a alinea d) do Art® 12°DL-47/93 compete 8 DGPRM/MDN formular propostas
nos dominios das politicas de ensino, formag&o, instru¢do e desenvolvimento dos efectivos e

acompanhar a respectiva execucao.
10. Responsabilidades de Planeamento

10.1 Planeamento de Médio e Longo Prazo

Basicamente esta actividade é desenvolvida pelo EME, que determina e prople as
necessidades de formacéo, tendo por base um processo de analise de funces, a realizar pelo
CPAE, bem como a prospeccdo de novas necessidades resultantes de alteracfes estruturais,
genéticas ou operacionais. Intrevém nesta fase as seguintes entidades: DP/EME, DPP/EME,
DO/EME.

O Comando da Instrucdo também tem algumas responsabilidades neste ambito,
nomeadamente no que diz respeito a permanente actualizacdo de técnicas, métodos e

processos de instrucao, através da pesquisa e estudo destas matérias.
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10.2 Planeamento de Curto Prazo

O Comando de Pessoal — consolida as necessidades das unidades em termos de pessoal com
determinadas habilitacOes, integra estas necessidades com as superiormente levantadas e
estabelece os quantitativos de pessoal a formar em cada area, comparando as necessidades

com as existéncias, procedendo por fim & nomeacéo do pessoal para a frequéncia dos cursos.

O Comando da Instrucéo — tendo em conta as necessidades atras levantadas, verifica quais
as solucdes que ja possui e procede a criacdo ou adaptacdo de outras, por forma a satisfazer os
pedidos de instrucdo recebidos. Tendo em conta as possibilidades do dispositivo de instrucao
determina que e quando ira executar os cursos. Procedendo ao planeamento das necessidades
de recursos materiais e infraestruturas e contabiliza os custos inerentes aos diversos planos

anuais de instrucdo que ira por em execucao.

Os Comandos Territoriais — integram e informam o superiormente, as necessidades

quantitativas de instrucdo das U/E/O na sua dependéncia hierarquica.

As U/E/O - de acordo com as missdes e tarefas previsiveis planeiam as necessidades
quantitativas de pessoal com determinadas habilitagdes.

11. Responsabilidades de Direccéo

O Comando da Instrucdo — exerce o comando funcional das U/E/O colocados sob a sua
dependéncia e exerce autoridade técnica de instrucdo sobre todas as U/E/O com
responsabilidades nesse ambito.

Os Comandos Territoriais — exercem comando sobre as U/E/O na sua area de
responsabilidade, excepto das que, por determinacdo superior, estejam na dependéncia de

outros comandos.

12. Responsabilidades de Execucéo
Comando do Pessoal — nomeia o pessoal para os cursos de acordo com o planeamento e

emprega os militares de acordo com as capacidades obtidas através da formacao.

Comando da Instrucdo — verifica o cumprimento do planeamento efectuado, gerindo as
alteragdes de acordo com as directivas e prioridades superiormente estabelecidas e promove a

formacéo na area doutrinaria relativa a instrucao.
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Comando da Logistica — adquire, fornece e mantém operacionais todos os meios de apoio a

instrucéo.
U/E/O - planeiam, preparam e executam as actividades de instrucdo que Ihe sdo cometidas.

Comando Territorial das Forcas Terrestres — Implementa e verifica 0 cumprimento do
Plano de Treino Operacional, intrevém pontualmente na instrucdo quando lhe forem

atribuidas responsabilidades nessa area.

13. Responsabilidades de Controlo

Inspeccdo Geral do Exército — promove acgdes de inspecgdo ao nivel das inspeccdes gerais,
técnicas, de programas e sistemas ou avaliacBes operacionais, apurando as deficiéncias que
possam ser corrigidas atraves de actividades de instrucdo, ou que por outro lado tenham sido

originadas por incorrec¢des aquando da sua execucao.

Comando da Instrugdo — promove a validacdo externa das actividades de instrucdo, por
forma a verificar a adequabilidade da mesma a realidade da funcdo a desempenhar. Acciona
accOes de inspecgdo técnica coma finalidade de verificar a correccdo dos procedimentos
relativamente a instrugdo. Implementa também accbes de validacdo interna para apuramento
da aplicacéo dos procedimentos adoptados ao seu nivel. Efectua ac¢des de inspeccao sobre 0s

recursos materiais e infra-estruturas de instrucdo a sua responsabilidade.

Comandos Territoriais — Colaboram e/ou apoiam, conforme solicitado, em acgOes de
controlo promovidas pelas U/E/O sob sua responsabilidade hierarquica.

U/E/O - promovem accOes de validacdo interna das actividades de instrucdo que
desenvolvem e colaboram e/ou apoiam conforme solicitado, em accdes de controlo

desenvolvidas pelos escaldes superiores.

Comando Territorial das Forcas Terrestres — promove acc¢les de avaliacdo de caracter
operacional sobre os seus Comandos Operacionais Subordinados, GU de natureza operacional
ou outras forcas e meios que lhe forem atribuidos, com a finalidade de apurar deficiéncias de
caracter operacional para as quais tenham contribuido erros ou desvios de formagdo, por
forma a determinar quais as correc¢des a serem introduzidas através do Comando da

Instrucao.
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Anexo E

Treino Operacional do 2° BIMec/SFOR

Dando cumprimento aos compromissos internacionais assumidos pelo Estado Portugués, o
Exército tem vindo a destacar forcas para varios Teatros de Operac¢des (TO) nomeadamente,
para a Bdsnia-Herzegovina (desde o empenhamento da OTAN naquele TO), para o Kosovo
(neste momento Portugal suspendeu a sua participacdo neste TO) e para Timor.

O processo de aprontamento das unidades tem sido melhorado continuamente desde o
aprontamento da primeira unidade destacada, através da introducéo de correc¢Ges obtidas a
custa da experiéncia adquirida no aprontamento das sucessivas unidades e em resultado do
emprego das mesmas no cumprimento das suas missdes operacionais durante a permanéncia
nos TO. Para a obtencéo das necessarias correccdes muito tém contribuido os Relatorios de
Aprontamento e os Relatorios de Fim de Misso.

Apresentaremos agora 0 modelo de Treino Operacional seguido por uma unidade de escaldo
Batalhdo, no aprontamento para integrar forcas da OTAN na Operacdo de estabilizacdo da
Paz na Bosnia-Herzegovina (Operacdo JOINT FORGE/SFOR).

Dentro deste ambito o Exército recebeu a missdo de organizar e aprontar uma unidade de
escaldo Batalhdo para, a partir de Janeiro de 2002, integrar forcas da OTAN na Operacéo de
estabilizacdo da paz na Bdsnia-Herzegovina (Operacdo JOINT FORGE/SFOR) como
Reserva Operacional do COMSFOR, garantindo a coordenacdo do seu transporte de e para o
TO, bem como a sua sustentagdo no decurso da operagao.

Por sua vez o General Chefe de Estado Maior do Exército (CEME) atribuiu, através da sua
Directiva n° 161/CEME/01, a Brigada Mecanizada Independente a missdo de aprontar uma
unidade de escaldo Batalhdo (2° BIMec) para o primeiro semestre de 2002. A BMI recebeu
ainda a responsabilidade de coordenar o planeamento, conduta e superviséo do aprontamento
da Forga, incluindo a sua preparacao e Treino Operacional.

Através desta directiva 0 General CEME atribuiu também responsabilidades ao seu Estado
Maior, aos Comandos Territoriais do Exercito, aos Comandos das Grandes Unidades
(BMI;BAI e BLI) e aos Comandos Funcionais nomeadamente, ao Comando da Instrucéo e
ao Comando Operacional das Forgas Terrestres (COFT). Cabendo ao Comando da Instrucao

apoiar tecnicamente a BMI na concepc¢édo do programa de treino e satisfazer todos os pedidos
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de instrucdo que a BMI, eventualmente viesse a apresentar. Quanto ao COFT ficou com a

responsabilidade de:

e Acompanhar a preparagéo e o aprontamento da FND/SFOR. Em coordenacdo com a BMI,
sanciona o programa de Treino Operacional a realizar pela Forca;

e Supervisiona a execugdo do programa de Treino Operacional aprovado;

e Prepara a realizacdo de palestras de informacdo ao pessoal da FND/SFOR sobre a
situacdo no TO e sobre as caracteristicas da area de operacdes e das Partes;

e Elabora o Plano de Rendicdo da FND/SFOR no TO (1°BIPARA/BAL), a efectuar pelo
2°BIMEC/BMI, em Janeiro de 2002;

e Para efeitos de Transferéncia de Autoridade (TOA) para o CEMGFA, informa o
Comando do Exército sobre o estado de prontiddo da for¢a no TO.

A Directiva do Gen CEME definia ainda a seguinte composic¢ao para o 2°BIMec: Comando,

Companhia de Apoio e 2 Companhias de Atiradores.

CAp 12 CAt 22 CAt

A companhia de Apoio constituida por: Comando, Mddulo de TransmissGes, Maddulo
Sanitario, Mddulo de Manutencéo, Pelotdo de Reabastecimento e Servicos, Destacamento de

Engenharia e Pelotdo de Morteiros Médios. Num total de 323 homens.
Por sua vez a BMI atribuiu ao 2° BIMec/SFOR a seguinte missao:

“O 2°BIMec planeia, prepara e conduz a instrugéo e o treino operacional, entre 16JULOL e
05JANOQ2, com vista ao seu emprego na Operacdo JOINT FORGE/SFOR a partir de
30JANO2.”
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O Comandante do 2°BIMec/SFOR conduziu o aprontamento da forca da seguinte forma:

1. Face a missdo que lhe foi atribuida pela BMI, a missdo operacional a desempenhar no TO
da Bésnia Herzegovina®, a orientagdes superiores (do Gen CEME, da BMI e do COFT),
aos Relatorios de Fim de Missdo, a Planos de Aprontamento das anteriores FND e ao
tempo disponivel determinou as necessidades de treino e os objectivos a atingir com o

treino.

2. Com base nas necessidades e nos objectivos atingir elaborou o plano de treino’® e os

respectivos programas-horarios de treino.

3. Com base no plano executou o treino em trés fases:
¢ Nivelamento da forca;
e Treino de Seccao/Pelotéo;

e Treino de Companhia/Batalh&o.

4. Avaliacao continua do treino:

e Fase de Nivelamento da Forca avaliada através de um circuito de avaliacdo;

e Fase de Treino de Seccdo/Pelotdo avaliada através de uma pista de Sec¢édo

e Fase de Treino de Companhia Batalhdo avaliada através de um exercicio® planeado
pelo Batalhdo e destinado a avaliar os Pelotdes e 0 Comando de Companbhia;

e A avaliacdo culmina com o exercicio final de aprontamento, planeado pela BMI,
destinado a avaliar as Companhias e 0 Comando de Batalhdo e durante o qual é
efectuada uma Avaliacdo Operacional (OPVAL) efectuada pela Inspec¢do Geral do

Exército.

Como podemos constatar o aprontamento do 2° BIMec/SFOR seguiu 0 modelo de Treino
Operacional descrito no Capitulo 2 do presente trabalho. As vantagens deste modelo podem

agora ser verificadas:

1«0 20 BIMec integra as forcas da OTAN na Operacdo de Estabilizacdo da Paz na Bésnia-Herzegovina
(Operacdo JOINT FORGE/SFOR) como Reserva Operacional do COMSFOR a partir de 30JAN02, e prepara-
se para a ordem ser empenhado em todo ou parte, por meios terrestres e/ou aéreos em qualquer parte do TO.”

2 Plano de Instrucdo do 2° BIMec/SFOR

3 Exercicio TIGRE
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1. Missdo claramente definida
Face a um compromisso assumido pelo Governo Portugués, foi atribuida uma missao ao
Exército. A partir desta missdo o General CEME atribuiu missdes aos varios niveis
estruturais do Exército intervenientes, o que desde logo tornou perfeitamente claro o que

cada um teria de fazer para que o Exército cumprisse a sua Missao.

2. Com a sua Missdo claramente definida a Unidade com a responsabilidade de conduzir o
treino operacional, pode entdo definir quais as necessidades de treino, determinando
quais sdo as tarefas essenciais ao cumprimento da misséo e quais 0s objectivos a atingir
com o treino. Assim, sé as tarefas anteriormente determinadas foram treinadas.Deste
modo, todas as actividades de treino operacional planeadas visam colmatar essas

necessidades e atingir e os objectivos do treino.

3. Tudo o que foi treinado foi face a uma previsibilidade de utilizacdo pratica, ou seja, s6 é

treinado o que vai ser aplicado durante o cumprimento da Misséo.

4. Por ultimo, todo o processo foi continuamente avaliado, o que possibilitou introduzir
correccOes continuas ao longo de todo o treino.
Neste aspecto é ainda de ressaltar que cada aprontamento tem sido corrigido através de
correcgdes obtidas a partir da analise dos resultados quer dos aprontamentos
precedentes, quer do desempenho das unidades no cumprimento das respectivas

missoes.

Os resultados obtidos no final dos sucessivos aprontamentos, os Relatérios de Fim de
Missdo, bem como, as informagdes que chegam dos comandos internacionais que as

nossas FND tem integrado, indicam-nos que o modelo atras descrito é o adequado.
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Anexo F

Questionarios Tipo

Questionario efectuado na Replnstr/DivPes/EME

1. Satisfacdo em relacgéo a instrugdo do Exército

a.

b.

A Replnstr/DivPes esté satisfeita com os resultados da formacgdo no Exército?

Como obtém a Replnstr/DivPes as informacgdes sobre os resultados obtidos com a
formagéo?

Existe algum relatorio exterior ao Exercito sobre a avaliagdo do sistema de
formacdo do Exército?

A Replnstr/DivPes tem alguma intervencdo nas actividades de treino no Exército?
Nomeadamente no treino operacional?

2. Preparacgéo dos instrutores e gestores da instrucéo

a.

b.

Existe algum plano sobre este género de preparacao?

Os elementos da Replnstr/DivPes possuem alguma preparacgéo especifica sobre esta
matéria?

3. Determinacéo das necessidades de formacao

a. Como é que a toma conhecimento dos objectivos do Exército?

b. A Replnstr/DivPes estabelece objectivos de instru¢éo?

c. Qual o método da Replnstr/DivPes para a determinacdo das necessidades de
formacéo?

d. Existe coordenacdo ao nivel do EME entre as diversas Divisfes (nomeadamente
Pessoal, Operacdes e Planeamento e Programacédo) no sentido de apurar quais as
necessidades em formacdo e atribuicdo de meios para o efeito? Se sim, como é feita,
se ndo, porqué?

e. Existe algum documento que integre as necessidades de formacdo do Exército?

Maj Antdnio Pedro Romao CEM 00/02

F-1



TILD
Treino Operacional e Modelo de Formacéo continua do Exército

Questionario efectuado na IGE

1. Quais as responsabilidades da IGE em relacédo a instrucdo no Exército?

2. Como e quando é realizado o Plano de Inspec¢Ges?

3. Qual a relacdo entre o Plano de Inspecces e 0s objectivos definidos para 0 Exército?
4. A IGE esté satisfeita com a sua contribuicdo para o sistema de instru¢do do Exército?

5. Como fornece a IGE as informacOes sobre os resultados obtidos com as inspecgdes
realizadas?

6. Os elementos da IGE, em particular os que se encarregam da area da instrugdo, possuem
alguma preparacéo especifica sobre esta matéria?

7. Existe algum plano sobre este género de preparagdo?

Maj Antdnio Pedro Romao CEM 00/02
F-2



TILD

Treino Operacional e Modelo de Formacéo continua do Exército

Questionario a efectuar no Comando da Instrugdo (CmdInstr)

1. Considera que as miss@es atribuidas a este Comando séo as adequadas ou, por outro lado,
estédo sub ou sobre dimensionadas ? Se sim, quais as correcc¢des a introduzir e porqué ?

2. Porque razdo sdo da responsabilidade de aprovacdo do Gen CEME todos os documentos
reguladores da instrucdo elaborados por este comando ?

3. Satisfacdo em relagdo a instrucéo do Exército

a.

Como obtém o Cmdinstr as informacbes sobre os resultados obtidos com a
formagao?

A formacao ministrada esta a ser complementada pela préatica?

Qual o método do CmdInstr para a obtencdo de informagcéo relativa aos resultados do
desempenho dos alunos na funcao?

4. Preparagao dos instrutores e gestores da instrucao

a.
b.

Existe algum plano sobre este género de preparacao?

Os elementos do CmdIinstr possuem alguma preparacdo especifica sobre esta
matéria?

Se ndo, porqué?

5. Determinacdo das necessidades de formacao

a.
b.
C.

E transmitido algum tipo de objectivos de formacéo do EME ou CEME?
Quando? Anualmente? Bienalmente? Outra periodicidade?

Como sdo transmitidos? Sob a forma de Planos? Directivas? Despachos? Outra
forma?

O CmdlInstr recebe algum documento onde constem as necessidades de formagao?
Qual o0 método do Cmdinstr para a determinacdo das necessidades de formacao?
Quem aprova e quando sdo aprovadas essas necessidades ?

6. Intervencdo no processo de formacao

g. Quando e como intervém o CmdInstr, numa accao de formacao?
h. Como interpreta o CmdInstr a informacéo obtida sobre os resultados da formacao?
Maj Antdnio Pedro Romao CEM 00/02
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Quantas vezes o Cmdinstr determinou alteracdes as ac¢bes de formacdo com base
nos resultados que obteve?

O CmdInstr tem alguma intervencdo no treino operacional no Exército? Em caso
afirmativo a que nivel? Considera que deveria ter mais capacidade interventiva no
referido treino?

O CmdInstr recebe alguma informacdo sobre as avaliagdes efectuadas ao treino
operacional? Em caso afirmativo de que forma é que estas sdo utilizadas para
melhorar a instrucéo?

7. Sistema de validagdo do processo de formacéao

a. Como efectua o Cmdinstr a avaliacdo de um determinado curso?

b. Quantas vezes o CmdInstr efectua uma avaliacdo sobre um curso ao longo do seu
processo?
Como interpreta o CmdInstr os resultados da avaliagédo de um curso?

d. Quem os interpreta e qual a sua especial habilitacdo para o efeito?

e. Os cursos tém sofrido modificagdes e melhoramentos como resultado das avaliagdes
e porqué?

f. Quem e como informa o CmdInstr sobre os resultados das avaliagcbes que executa e
qual o feed-back que obtém ?
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10.

11.

12.

13.
14.

15.

16.

Inquérito conduzido nas Escolas Praticas
A EP estabelece objectivos de formacao?
Quando e com base em qué?
Como determina as necessidades de formacao para o seu Pessoal?
Qual o critério utilizado para escolher o pessoal que deve frequentar cursos de formacao?

Recebe algum plano para a execucdo da formacdo a sua responsabilidade? Com que
periodicidade?

As inspeccdes a cargo da IGE tém alguma influéncia ao nivel da formacao, em particular
do CPC?

Como sdo feitas as inspeccBes do CmdInstr a instrucdo do CPC, quantas ja foram
efectuadas e que alteragdes foram realizadas como resultado dessas inspec¢oes?

Qual o papel da Comissdo Técnica da Arma na Formacgéo?
Qual é o critério para a nomeacédo do DEI e Director do CPC?
O actual DEI e o Director do CPC possuem alguma habilitacdo especial?

Qual é a sequéncia normal da elaboracdo de um curso, nomeadamente o CPC, nas suas
diversas fases e quem nelas deve participar?

As outras unidades da arma tém informado a EP sobre falhas detectadas na formacéo dos
Capitdes? Essas informac6es tém sido utilizadas para alterar o contetido do CPC?

Que tipo de inquéritos sdo efectuados aos alunos?
Como séo tratados os dados obtidos através desses inquéritos?

Foram pedidos ou recebidos alguns dados sobre a aplicagdo dos conhecimentos na
funcdo entre 3 e 9 meses apds o curso e o que foi feito com esses dados?

Que alteracdes tém sido feitas ao CPC e porqué?
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Inquérito conduzido na BMI

1. A BMI estabelece objectivos de formacdo para as suas unidades organicas?

2. Com que periodicidade e com base em qué?

3. Como determina as necessidades de formacao para o seu Pessoal?

4. Qual o critério utilizado para nomear pessoal para frequentar cursos de formacao?

5. Apbs os cursos de formacgdo o pessoal normalmente é empregue no desempenho de
fungdes de acordo com as novas competéncias?

6. Foram solicitadas algumas informac@es sobre o desempenho na funcéo dos oficiais apos
a frequéncia do CPC?

7. Foram detectadas algumas falhas no desempenho dos oficiais apos a frequéncia do CPC?

8. Essas falhas foram comunicadas? A quem?

Este inquérito foi adaptado a cada um dos seguintes entrevistados:
1. Oficial de Opera¢bes da BMI

2. Cmdt do 1° BIMec

3. Cmdt do 2° BIMec

4. Cmdtdo GCC

5. Cmdtdo GAC
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Inquérito conduzido na Armada

1. Qual é o plano de formacdo da Armada ?

2. Como é elaborado esse plano de formagéo ?

3. Qual a importancia relativa do investimento na formacao ?

4. Como sdo determinadas as necessidades de formagéo ?

5. Qual é o processo de formacao existente e de que fases se compdem ?

6. Quais 0s requisitos necessarios para os gestores da formacdo, desenhadores de acgdes de
formacéo e formadores e onde obtém essa formacao?

7. Quem intervém no processo do desenho de cursos ?
8. Como se processa a avaliacdo da formacéo (interna e externa) ?

9. Durante todas as fases do processo de formacéo, as chefias da Armada sdo alguma vez
consultadas ou informadas sobre os resultados obtidos ou o0 caminho a seguir ?
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INSTITUTO DE ALTOS ESTUDOS MILITARES
DEPARTAMENTO DE ENSINO

CURSO DE ESTADO MAIOR 00/02
(Trabalho de Campo)

A APLICABILIDADE DA FORMAGCAO DOS OFICIAIS DO QP DO EXERCITO
INQUERITO DE OPINIAO AO CEM 00/02, 01/03 E CPOS 01/02

1. A estrutura curricular do curso que frequentou na Academia Militar foi adequada as funcGes que
entretanto desempenhou? nada |:| pouco |:| relativamente |:| muito |:|

2. Cursos de especializagdo/qualificacdo

2.1.Quantos cursos de especializacdo e qualificacdo ja frequentou (em Portugal e no

estrangeiro)? |:|
2.2.0s conhecimentos adquiridos nesses cursos foram sempre aplicados?..... Sim |:| Né&o |:|
2.2.1. Quantos tiveram aplicagao? [ |

3. A formacdo adquirida no CPC foi importante no desempenho das suas funcdes ulteriores?

nada [ |  pouco [ ] relativamente [ ]  muito [ ]

4. Desempenhou como subalterno fungdes de capitdo ou superior? sim [] Né&o []

5. Desempenhou como capitdo fungdes de major ou superior? Sim D Né&o D

Obrigado pela sua colaboracao.
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Anexo G

Fontes de Investigacdo Documental

Investigacdo conduzida na ReplInstr/DP/EME

e Missdo e organizacdo da Replnstr

e Estudos ou relatdrios sobre a instrucao/formacdo no Exército

Investigacdo conduzida na Inspeccdo Geral do Exército
e Missdo e organizacdo do IGE

o Relatorios relativos a avaliacdo do sistema de instrucdo do Exército e ao treino
operacional

e Propostas da IGE com vista ao melhoramento do sistema de instrugdo do Exército
incluindo o treino operacional.

¢ Normas orientadoras das inspec¢oes

Investigagdo conduzida no Comando da Instrucédo
e Analise do Projecto de Regulamento Geral de Instrucdo do Exército
e Directivas anuais do Gen CEME
e Directivas do Gen CIE
e Trabalho “Opc¢édo Formacgao”, ABR 2000
e Andlise da missédo e organizacdo do CIE
e Andlise da missao e organizacao da Reparticdo de Ensino
e Andlise da missdo e organizacao da Reparticdo de Instrucdo
e Directivas orientadoras sobre o treino operacional

e Relatorios dos inspectores do CIE

Maj Antdnio Pedro Romao CEM 00/02
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e Documentos orientadores do processo de elaboracdo dos planos de formacéo e
ensino

e Plano de Formacéo e Plano de Ensino 2001

e Levantamento das necessidades de formacéo

Investigacdo conduzida no COFT
e Misséo e organizacdo do COFT
e Directivas do COFT relacionadas com o treino operacional

e Programacdo dos exercicios (EXPROGEN) dos ultimos trés anos

Investigacdo conduzida na Armada
e Dados relativos a formacdo na armada e ao seu projecto de reestruturacao
e Dados relativos ao treino operacional na Armada

e Misséo e organizacdo da ETET.
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Introdução

Não existe modelo de Formação devidamente implementado

TREINO OPERACIONAL

Prática de Êxito





Treino Operacional e Modelo de Formação Contínua





 Questão Central



Em que medida é que, no Exército, o modelo empregue  no Treino Operacional se aplica à Formação Contínua?

Introdução





Treino Operacional e Modelo de Formação Contínua





Introdução



Delimitação do Trabalho













Treino Operacional e Modelo de Formação Contínua





Sumário

		Introdução

		Conceitos

		Modelo de Treino Operacional

		Aplicabilidade do Modelo de Treino Operacional à Formação Contínua

		Conclusões

		Propostas







Treino Operacional e Modelo de Formação Contínua





Sumário

		Introdução

		Conceitos

		Modelo de Treino Operacional

		Aplicabilidade do Modelo de Treino Operacional à Formação Contínua

		Conclusões

		Propostas







Treino Operacional e Modelo de Formação Contínua





Conceitos

Educação

Conjunto de actividades que têm por principal finalidade o desenvolvimento do conhecimento, de valores e do raciocínio como formação geral.                           

                                                                Viviane Landshere

Formação

Conjunto de actividades que visam a aquisição de conhecimentos, capacidades, atitudes e forma de comportamento exigidos para o exercício de funções próprias de uma profissão ou grupo de profissões.

                                                        Comissão Interministerial para o Emprego 
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Conceitos



Educação



Formação

Sociedade

Organização

Conhecimento/ Geral

Conhecimento/ Específico
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Conceitos

Formação

Inicial



Contínua





Visa a aquisição das capacidades para o início do exercício de uma profissão





Visa assegurar a manutenção, o aprofundamento e a  actualização de capacidades e competências e possibilitar a mobilidade e progressão na carreira
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Conceitos

Finalidades e Objectivos da Formação Contínua

Consolidar o existente

Facilitar as Mudanças

Preparar o Futuro

Curto Prazo

Médio Prazo

Longo Prazo
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Conceitos

Finalidades e Objectivos da Formação Contínua

Actualizar e adquirir novos conhecimentos (curto prazo)

Permitir especializações (curto prazo)

Assegurar o desenvolvimento da competência profissional (curto/médio prazo)

Possibilitar a promoção e a mobilidade na carreira (médio prazo)

Acompanhar as mudanças na organização (médio/longo prazo)
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Conceitos

Treino Operacional

Conjunto de actividades do militar, integrado ou não em forças, que se destina a manter, completar e aperfeiçoar os seus conhecimentos práticos em condições tão próximas quanto possível das do tempo de guerra.

               EMFAR

Conjunto de actividades de Treino que se destinam à manutenção e aperfeiçoamento das capacidades operacionais dos militares do Exército, individual ou colectivamente.

Projecto de RGIE
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Conceitos

O Treino Operacional permite através da execução de actividades em condições tão próximas quanto possível da realidade aperfeiçoar, desenvolver e manter as capacidades e as competências dos militares do Exército.

Treino Operacional



O Treino Operacional é uma modalidade de Formação Contínua
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Conceitos



Promoção





Especialização



Qualificação



Actualização





Aperfeiçoamento





Treino Operacional
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Modelo de Treino Operacional

Doutrina de Referência
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Modelo de Treino Operacional

Missão

Determinação 

de Necessidades

e Objectivos 

de Treino

Execução

do

Treino

Planeamento

do

Treino

Avaliação 

do

Treino
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Modelo de Treino Operacional

Determinação das Necessidades e Objectivos de Treino

Missão

Planos Op

Directivas

Externas















Análise do

Comandante

Lista de Tarefas

Essenciais à Missão
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Modelo de Treino Operacional

Missão

Determinação 

de Necessidades

e Objectivos 

de Treino

Execução

do

Treino

Planeamento

do

Treino

Avaliação 

do

Treino





Treino Operacional e Modelo de Formação Contínua





Modelo de Treino Operacional

Planeamento do Treino

Concepção dos Exercícios

Avaliação do Estado da Unidade

Tempo Disponível

Atribuição de Recursos

Lista de Tarefas Essenciais à Missão

PLANO DE TREINO
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Modelo de Treino Operacional

Missão

Determinação 

de Necessidades

e Objectivos 

de Treino

Execução

do

Treino

Planeamento

do

Treino

Avaliação 

do

Treino
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Modelo de Treino Operacional

Execução do Treino

Acompanhamento Contínuo pelo Cmdt

Execução descentralizada

Planeamento Informal
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Modelo de Treino Operacional

Execução do Treino

Gestão do Risco

Simulando a realidade

Completamente avaliado
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Modelo de Treino Operacional

Missão

Determinação 

de Necessidades

e Objectivos 

de Treino

Execução

do

Treino

Planeamento

do

Treino
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do

Treino
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Modelo de Treino Operacional

Avaliação do Treino

Ocorre sempre que o Comandante observa as actividades de treino, permitindo-lhe verificar em tempo real se os resultados estão a ser alcançados

Executada por equipas de avaliação nomeadas para o efeito



Informal



Formal
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Modelo de Treino Operacional

Avaliação do Treino





Avaliação Formal



Interna



Externa
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Modelo de Treino Operacional

Vantagens do Modelo

		As tarefas a treinar e os objectivos a atingir são determinados em função da Missão;

		A execução em condições o mais próximas possíveis da realidade;

		O acompanhamento contínuo por parte do Comandante;

		O Treino Operacional é completamente avaliado o que permite determinar as correcções necessárias.
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ASI

Modelo de Treino Operacional



Concepção

Dos 

Cursos 



Análise de Funções



Selecção e Análise de Tarefas



Definição

dos

Objectivos

de

Instrução 



Selecção

dos Métodos

e Meios de

Instrução  



Conduta 

da 

Instrução



Validação

 da

 Instrução



Modificação

ou

Actualização

da

Instrução 
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Modelo de Treino Operacional



Concepção

Dos 

Cursos 



Análise de Funções



Selecção e Análise de Tarefas



Definição
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Objectivos

de

Instrução 



Selecção

dos Métodos

e Meios de

Instrução  
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Instrução
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 da
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Modificação

ou
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da

Instrução 
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Modelo de Treino Operacional

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 conhecimento sobre a função

Avaliação do supervisor

Entrevistas 

Questionários

Validação da Formação



VALIDAÇÃO INTERNA



VALIDAÇÃO EXTERNA





Treino Operacional e Modelo de Formação Contínua





Modelo de Treino Operacional





















Modelo de Treino Operacional 

ASI

Determinação das Necessidades e Objectivos de Treino

Planeamento do Treino

Execução do treino

Avaliação do Treino

Análise de Funções

Selecção e Análise Obj

Definição Obj Instrução

Concepção dos Cursos, Selecção do Métodos e Meios  Instrução

Conduta da Instrução

Validação da Instrução, Modificação ou Actualização
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Aplicabilidade do Modelo de Treino Operacional à Formação Contínua

Situação

Operação de Avaliação

Em que medida, é que no Exército o modelo empregue no Treino Operacional se aplica à Formação Contínua?

Elementos a avaliar

1. Processo seguido no levantamento das necessidades de formação

1.1  A Missão está definida com clareza

1.2  Relação entre a Missão as necessidades de       formação



2. Determinação das necessidades de formação

2.1 Aplicação dos conhecimentos adquiridos no local de trabalho

2.2 Critério de nomeação para os cursos



3. Planeamento da Formação

      

4. Avaliação e correcção contínua do processo de Formação

Treino Op e Modelo de Formação Contínua do Exército
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Missões Específicas da FA

(aprovadas CSDN)

MISSÃO RESTABELECIDA EXÉRCITO

(GEN CEME)

Processo Seguido no Levantamento das Necessidades de Formação









CONCEPTUALIZAÇÃO

(Missões Genéricas)



LDNFA

LOBOFA

(Missões FA)



DLOE

(Missões EXÉRCITO)



ESTRATÉGIAS 

DO ESTADO

CEDN

CEM





ORIENTAÇÕES

Programa do Governo

DMDM

Constituição da República Portuguesa
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Processo Seguido no Levantamento das Necessidades de Formação



MISSÃO

DO

EXÉRCITO



Missões de Interesse Público





Objectivos



Médio Prazo

Longo Prazo





Determinam

Necessidades
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Determinação das Necessidades de Formação

Aplicação dos Conhecimentos Adquiridos no Local de Trabalho

Aplicação no Local de Trabalho dos Conhecimentos Adquiridos

Muito

50%

Relativo

20%

Pouco

20%

Nenhum

9%

CPOS 01-02

Muito

58%

Relativo

17%

Pouco

20%

Nenhum

5%
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