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Resumo

A Inteligéncia Artificial estd cada vez mais presente no nosso dia a dia, com uma
evolucdo exponencial da ciéncia e das aplicacGes praticas desta, € hoje considerada uma
tecnologia disruptiva, dado o seu potencial de revolucionar muitas das atividades humanas,
particularmente no mercado de trabalho. Destas atividades, a gestdo de Recursos Humanos,
a gestdo de carreiras e a formacdo sdo areas onde a IA € ja aplicada.

No Exército Portugués, o processo de edificacdo de capacidades militares é
alimentado, entre outros, pelo Vetor de Desenvolvimento Lideranca e Formacao e a gestéo
da formacdo no Exeército, por sua vez, estd intimamente ligada a gestéo de carreiras e de RH,
como um todo.

O objeto de estudo da presente investigacdo é a aplicacdo da IA na formacéo, no
Exército Portugués, avaliando-se através de um estudo de caso, de que forma pode esta
aplicacdo contribuir nos processos de modernizacao e edificacdo das capacidades militares.

A adaptacdo da IA modernizaria a formacdo, pela capacidade de comunicacao
automatica de necessidades, pela visibilidade e transparéncia dos processos, garantindo
assim justica e equidade, uma maior velocidade e capacidade de tratamento de dados e a

capacidade de previsdo em escala e a médio e longo prazo.

Palavras-chave:

Inteligéncia Aurtificial, Formacédo, Gestdo de Recursos Humanos.
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Abstract

Artificial Intelligence is increasingly present in our daily lives, with an exponential
evolution of this science and its practical applications, it is now considered a disruptive
technology, given its potential to revolutionize many human activities, particularly in the job
market. Of these activities, Human Resources management, career management and
training are areas where Al is already applied.

In the Portuguese Army, the process of building military capabilities is fed, among
others, by the Leadership and Training Development Vector and the Army training
management is closely linked to career management and HR management.

The present investigation object of study is the application of Al in training, in the
Portuguese Army, evaluating through a case study, how this application can contribute to
the processes of modernization and building of military capabilities.

The adaptation of Al would modernize training, through the ability to automatically
communicate needs, through the visibility and transparency of processes, thus guaranteeing
justice and equity, greater speed and data processing capacity and the ability to forecast at

scale and in the medium and long term.

Keywords:
Al, Training, HRM.
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1.  Introducéo

O presente Trabalho de Investigacdo Individual (TII) tem como tema “A Inteligéncia
Artificial nos processos de modernizacao e edificacdo das capacidades militares do Exército
— Vetor de Desenvolvimento Lideranca e Formagao”.

A Inteligéncia Artificial (IA) é considerada uma tecnologia disruptiva, a par com
outras tecnologias como a robotica, anunciadora do dealbar de uma nova era para a
Humanidade, a quarta revolucédo industrial, como observado por Allen e Chan (2017).

Embora ndo seja considerada uma tecnologia nova, a sua evolucdo é exponencial, com
diversos autores, como Wasilow e Thorpe (2019), anunciando um novo paradigma e
alertando para 0s seus potenciais riscos.

Potenciada por outras tecnologias emergentes, como a robotica, de acordo com Kodish
(2020), e a computacdo quantica, crescem preocupacdes com a ética das aplicacdes da IA,
como referido por Piteira, Aparicio e Costa (2019), quer no dominio civil, quer no dominio
militar, ndo se perspetivando exatamente quais 0s prazos nem quais 0s impactos futuros,
como indicado por Morgan et al. (2020).

Dos diversos dominios em que a IA tem ja impacto substancial, temos a gestdo de
Recursos Humanos (RH). Ainda nos primeiros passos, na substituicdo de pessoas e na
simplificacdo e otimizacao de processos, algumas organizagdes, num contexto competitivo,
comecaram ja a apostar no desenvolvimento da IA nesta area, como indicado por Guenole e
Feinzig (2017).

Também alguns estados e organizacfes supraestatais comegam a tomar consciéncia
que, em contexto de conflito, se deverdo adaptar o mais rapido possivel a esta nova realidade
ou sofrerdo as consequéncias de serem ultrapassados (Allen & Chan, 2017). Assim, 0s
instrumentos de poder preparam a adocdo desta tecnologia disruptiva, incluindo nas Forcas
Armadas, com necessidades particulares, como o da gestdo dos seus RH, como afirma
Cummings (2017).

No caso do Exército Portugués, a integracdo da IA, no ambito dos RH, concorre
diretamente para os Objetivos Estratégicos definidos na sua Diretiva Intercalar (2021),
nomeadamente para o Objetivo Estratégico n°® 1: “Assegurar recursos estaveis e suficientes”,
para o n° 2: “Otimizar as capacidades militares terrestres” e para o n° 5: “Modernizar
sistemas e infraestruturas” (EME, 2021, pp. 14-15).

Tendo em conta as crescentes dificuldades no recrutamento e retengdo, urge

modernizar a edificacdo das capacidades militares, nomeadamente atraves de tecnologia. A
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materializacdo do produto operacional do Exército € realizada através dos processos de
modernizacéo e de edificacdo de capacidades, que terdo de ultrapassar estas dificuldades e
desafios.

Face a estes desafios, € necessario aprofundar a metodologia para o desenvolvimento
de capacidades, de modo que a sua edificacdo se faca de forma sincronizada e sinérgica,
concomitantemente, a uma abordagem aos novos desafios que se apresentam, em face do
atual panorama nacional, e daquele previsivel no futuro préximo.

Atendendo as capacidades militares a desenvolver, estas englobam diversas
componentes multidisciplinares, os Vetores de Desenvolvimento (VD).

Da necessaria sincronia entre todos 0s VD, salienta-se o vetor Lideranca e Formagéo,
pois tem um papel fundamental na capacidade a desenvolver, fornecendo um conjunto de
elementos necessarios e vinculativos a operacionalizagdo da capacidade que se pretende
edificar.

Face aos desafios, dificuldades e a necessidade de expandir os recursos fisicos e
humanos existentes, combinados com a interacdo de sistemas computacionais de alta
eficiéncia, a 1A pode assumir um papel fundamental na melhoria do VD "Lideranga e
Formacdao”, logo das capacidades militares.

Importa recordar que as recentes aplicacdes de 1A possibilitam técnicas e métodos para
0 desenvolvimento de programas capazes de replicar em maquinas, acdes consideradas
inteligentes. Criam assim a possibilidade de que os sistemas computacionais sejam capazes
de pensar e de tomar decisdes por si proprios, libertando meios para outros processos,
nomeadamente a propria tomada de deciséo.

Desta forma, a utilizacdo das capacidades da IA, no dominio da gestdo de RH, podera
tornar-se importante para o futuro da instituicdo Exército Portugués.

O presente estudo visa langar uma investigacdo exploratoria no dominio da gestdo dos
RH, contribuindo assim para a aplicacdo da IA na modernizacdo da edificacdo das suas
capacidades. Assim, o Objeto de Estudo (OE) do presente trabalho s&o as aplicagOes da 1A
na formacgéo, no Exército.

De acordo com as orientagdes metodoldgicas para a elaboracdo de trabalhos de
investigacdo do IUM, esta investigacdo e delimitada em trés dominios, como definido por
Santos et al. (2019, p. 42). No dominio espacial é delimitada ao Exército Portugués, no
dominio temporal ao ano de 2022 e no dominio concetual aos conceitos de IA e aos processos

de edificacdo de capacidades do Exército.
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Tendo em conta o tema de investigacdo proposto, e respetiva delimitacéo, é definido
0 seguinte objetivo geral (OG):

OG - Avaliar de que forma pode a IA contribuir para o Vetor de Desenvolvimento
Lideranga e Formagao

A fim de atingir o objetivo geral, s@o definidos dois objetivos especificos (OE):

OE 1 - Analisar o0 VD Lideranca e Formacéo.

OE 2 — Analisar aplicagdes de IA na Formag&o.

A partir do OG e dos objetivos especificos definidos, ¢é identificada a problemética da
investigacdo e formulada a questdo central (QC) do problema:

QC: De que forma pode a IA contribuir para o VD Lideranca e Formacéo?

Para responder ao OG e OE definidos, partindo da QC, foram formuladas duas
questdes derivadas (QD), a fim de subdividir o problema:

QD 1 - Como se carateriza 0 VD Lideranga e Formacao?

QD 2 — Como € aplicada a IA no dominio da Formagéo?

O estudo esta estruturado em cinco capitulos, na introducdo, enquadra-se o tema e
apresenta-se a justificagdo da investigacao, assim como a delimitagéo do estudo, 0 objeto do
mesmao, 0s objetivos e questdes da investigacao.

No segundo capitulo apresenta-se o enguadramento tedrico e concetual da
investigacdo, o estado da arte e revisdo da literatura, assim como o modelo de anélise.

No terceiro capitulo é apresentada a metodologia e 0 método utilizados para a presente
investigagdo, o procedimento tomado, os instrumentos de recolha de dados e as técnicas de
tratamento dos mesmos.

Esses dados sdo posteriormente expostos no quarto capitulo, em que se discute os
resultados obtidos nas respostas as QD, para a obtencdo dos OE e, assim, atingir o OG com
a resposta a QC.

Finalmente, no quinto e ultimo capitulo sdo apresentadas as conclus@es retiradas da
investigacao, a sumula dos resultados obtidos, os contributos para o conhecimento da area e

propondo estudos futuros, tendo em conta as limitagdes a investigacao.
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2.  Enquadramento teorico e concetual

No presente capitulo sdo apresentados o estado da arte, 0s conceitos estruturantes de
todo o trabalho e 0 modelo de analise utilizado.

2.1 Estado daarte

2.1.1  Quadro teorico de referéncia
2.1.1.1 A Inteligéncia Artificial

Na sua obra, Mentes Digitais, Oliveira (2018) explica que a computacdo evoluiu ao
longo dos ultimos cem anos de forma exponencial, desde simples calculadoras aos
supercomputadores, gracas ao desenvolvimento da tecnologia eletronica e da ciéncia
computacional.

Os computadores utilizam uma linguagem baseada em algoritmos, que sdo apenas
cédigos matematicos, mais ou menos detalhados, que indicam os passos para resolver um
dado problema, do mais simples ao mais complexo. Téo complexo, que a humanidade, até
hoje a Unica espécie conhecida provida de inteligéncia superior, esta no dealbar de reproduzir
este tipo de inteligéncia em suporte digital (Oliveira, 2018).

No entanto, ha que distinguir a inteligéncia evidenciada pela mente humana da IA
atual, pois a reproducdo de inteligéncia humana por uma maquina ainda néo foi realizada.
Embora consiga resolver problemas de uma forma e rapidez inalcancavel para um humano,
a |IA obedece a uma programacdo, baseada em linguagem algoritmica e ndo consegue
resolver problemas impossiveis de traduzir para essa linguagem. Tdo pouco consegue
reproduzir comportamentos humanos, associados ao que se entende por raciocinio humano,
memoria, sentimentos e emocdes. Este autor distingue assim a IA atual de uma 1A forte, ou
quase-humana (Oliveira, 2018).

Entre varias categorizacGes possiveis da IA, a genérica e a estreita sdo das mais
consensuais. No caso da primeira, entende-se como a capacidade de uma maquina exercer
“qualquer atividade intelectual que um ser humano seja capaz de executar”, considerando-
se que ainda ndo existe, segundo Soares (2019, p. 3). Quanto a segunda, também chamada
de especifica, esta limitada a uma fungé@o ou area, como o reconhecimento de texto ou de
imagens e o tratamento e analise de dados, sendo uma tecnologia em rapida expanséo.

A 1A estreita é neste momento utilizada ou tem influéncia em praticamente todas as
areas de atividade humana, combinada com as potencialidades da aprendizagem mecanica —
machine learning, a 1A é cada vez mais procurada por empresas para a otimizacao de tarefas

e rapidez de tratamento de dados (Soares, 2019).
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Quanto as aplicacbes da IA, omnipresentes no nosso dia a dia, estdo intimamente
ligadas a outras tecnologias em rapida expansdo e desenvolvimento, potenciadas por um
namero cada vez maior de investigadores da area da IA, assim como uma forte procura no
mercado por novas tecnologias, como afirmam Scott e Lievre (2019).

As capacidades de aprender e prever comportamentos, incluindo comportamento
humano, num campo restrito e parametrizado, estdo no topo da prioridade da investigacao
cientifica nesta &rea, com o objetivo de reduzir despesas operativas a longo prazo, assim
como melhorar e acelerar processos, aumentar a eficacia de uma organizagao e para auxiliar
e potenciar o processo de decisdo, de acordo com Powell, Scarlata e Vengrouskie (2021).

Segundo Russell e Norvig (2022), as aplicacdes da IA mais utilizadas e que recebem
maior investimento atualmente sdo as tecnologias de assistentes de voz, analise de imagem,
analise de dados, motores de busca ou sistemas de reconhecimento de voz e de rosto,
puramente baseados em software, ou baseados em hardware, como a sua aplicacdo em robds,
veiculos aéreos ou terrestres, maquinas industriais, entre outros.

Para Svenmarck, Luotsinen, Nilsson e Schubert (2018), as aplicacGes da IA em
tecnologias de uso militar, sdo tdo omnipresentes como no seu uso em qualquer outro campo
da tecnologia, ciéncia ou técnica, por exemplo, no campo da administracdo e logistica.
Quanto ao uso estritamente militar, tem também tido uma evolucéo significativa, quer na
integracdo em sistemas de armas e equipamento, hardware, como em sistemas de apoio a
decisdo, software.

Na sua investigacdo, Guedes (2020) analisa o impacto das tecnologias disruptivas no
Sistema de Instrucdo do Exército (SIE), nomeadamente, o da aplicacdo da IA em sistemas
de simulacdo, quer meramente baseados em programas de software ou em sistemas de
hardware, que potencia a instru¢éo no Exército, tendo um efeito multiplicador da eficiéncia,
eficacia e mitigacdo do risco.

Particularizando a aplicacdo da IA a gestdo de RH, objeto deste estudo, ja permite as
empresas de RH, ou as divisfes de RH das organizagdes, entender o comportamento de todos
0s seus funcionarios, prever decisdes futuras, prever reaces de eventos por funcionarios e
clientes. Assim como prever habitos de comunicacgéo, eventos de tomada de deciséo, o risco
de eventos e até mesmo prever iniciativas de resultados, tudo baseado em analise de talento
e de comportamento (Scott & Lievre, 2019).

Na sua obra, Eubanks (2022) discute as varias aplicacdes da IA na gestdo de RH, desde

0 recrutamento, passando pela formacéo, treino e desenvolvimento de capacidades, ate a
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gestdo de talentos e de carreiras, assim como as suas implicacdes para o futuro naquela area.
Defende que estas estdo ja a transformar o mercado de trabalho, nomeadamente, através do
seu impacto na retencdo de RH nas empresas, devido a sua capacidade de previsao e de
sugestdo de solugdes para mudancas e necessidades previstas.

Diretamente ligada a gestdo de carreiras numa organizacao, esta a formacédo, néo
apenas se referindo a formacdo inicial, no recrutamento, em que a IA abre novas
possibilidades de precisdo, otimizagdo e previsdo, mas na formacdo ligada a mobilidade
interna, que as empresas priveligiam. Segundo Matsa e Gullamajji (2019), a gestdo da
formacéo por tecnologia de 1A permite monitorizar as aptiddes, atitudes e comportamentos
dos empregados de forma automatica.

Os programas de formacgédo podem também ser rapidamente adaptados as necessidades
da organizacdo e dos formandos durante a formacdo. Por outro lado, as necessidades de
formagéo individuais em termos de aptiddes, assim como as da empresa, em termos de
funcBes, podem ser conhecidas em tempo real, permanentemente atualizadas e com um grau
cada vez maior de previsibilidade a longo prazo (Matsa & Gullamaijji, 2019).

2.1.1.2 O VD Lideranca e Formacao

O Exército Portugués estabelece um conjunto de conceitos, importantes para a area de
estudo da presente investigacdo, estabelecidos, entre outras publicacGes, na Publicacao
Doutrinaria do Exército (PDE) 7-00, o Sistema de Instrucéo do Exército — Ensino, Formacao
e Treino (2020).

Os VD sdo considerados elementos ou areas funcionais que suportam o
desenvolvimento ou sustentacdo de uma capacidade militar, ou seja, as necessidades em
termos de mudanca administrativa ou de aquisicdo de meios, a fim de cumprir uma
determinada miss&o, objetivo estrutural ou conjuntural.

Estes VD séao divididos na Doutrina, Organizagdo, Treino, Material, Lideranca e
Formacdo, Pessoal, Infraestruturas e Interoperabilidade (DOTMLPFII), como constante nas
Normas de Gestdo de Projetos no Exército (2015).

Entende-se por capacidade militar o conjunto de “elementos que se articulam de forma
harmoniosa e complementar e que contribuem para a realizacdo de um conjunto de tarefas
operacionais ou efeito que é necessario atingir, englobando componentes de doutrina,
organizagdo, treino, material, lideranca, pessoal, infraestruturas e interoperabilidade”, como

definido no Conselho de Chefes de Estado-Maior (2014, p. 7).
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A Lideranca é considerada, no contexto do VD Lideranca e Formagdo, como um
conjunto de atividades que contempla o desenvolvimento de lideres principalmente através
da formac&o continua (EME, 2015).

A Formacdo no Exército é um conjunto de a¢Bes formativas que visam a adequagao
de competéncias exigidas a um individuo, para o desempenho de atividades, num
determinado cargo ou funcdo. Esta dividida na Formacao Inicial, Continua e em Tirocinios
e Estagios. A formacdo inicial “¢ consubstanciada em cursos de formagao inicial e definida
como o conjunto de atividades de formacdo destinadas a ministrar os conhecimentos
essenciais aos militares que ingressam no Exército, por forma a permitir a integracdo na
organizacao, a sobrevivéncia no campo de batalha e o desempenho de um cargo ou exercicio
de uma fungio” (EME, 2020, p. 59).

A continua é a que engloba os cursos de especializacdo, promocao, atualizacéo,
aperfeicoamento e valorizacdo, os tirocinios e estagios siao “componentes do processo
formativo que visam ministrar a militares admitidos por concurso a preparacdao militar e 0s
conhecimentos técnico-profissionais necessarios ao exercicio das funcGes proprias da
categoria e da classe, arma, servico ou especialidade a que se destinam, podendo ter caracter
probatorio ¢ duragdo variavel, consoante a sua finalidade”. Os objetivos de formacéo sdo a
descricdo dos resultados a alcangar com a acdo de formacdo (EME, 2020, p. 62).

Assim, 0 Exército necessita de continuamente formar, desde o inicio e durante toda a
carreira, todos os seus militares, independentemente da sua funcéo, cargo, posto ou idade
num dado momento, numa l6gica progressiva, a fim de prover uma qualquer necessidade de
pessoal qualificado, numa funcdo ou cargo especifico, e assim manter a capacidade militar
como um todo e cumprindo 0s objetivos da organizacao (EME, 2020).

Para tal, é necessario também gerir carreiras, independentemente da forma de
prestacdo de servico, esta gestdo tem em conta as necessidades de pessoal qualificado, as
existéncias de pessoal, incluindo previsdes de futuro das necessidades e existéncias.

A gestdo de carreiras interna do Exército, além de ter em conta uma grande quantidade
de variaveis, é realizada no sentido de “promover o planeamento da carreira de cada militar,
realizando estudos no sentido de orientar e aconselhar sobre as necessidades de formacao,
de desempenho de fungdes e de satisfagdo de condigdes de promogdo”, segundo art® 26°,
alinea m) do Decreto Regulamentar n.° 11/2015, de 31 de julho (2015), que aprova a organica

do Exército.
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Esta gestdo tem por fim ultimo a prossecucédo da colocacdo de cada militar em funcdes
especificas de acordo com o0 perfil profissional, que ¢ “um conjunto de competéncias
requeridas para o exercicio de uma atividade ou profissao” (EME, 2015, p. 90).

A Competéncia é entendida como um conjunto de tracos de personalidade,
conhecimentos, aptiddes e atitudes e comportamentos que permitem desempenhos
superiores de atividades em contexto de trabalho. Tendo em conta a progressao de carreira,
é também um objetivo da organizacdo a continua atualizacdo e aquisi¢do de competéncias
diferenciadas ao longo do servigo de cada militar, consubstanciando assim a mobilidade
interna (EME, 2020).

2.1.2  Conceitos Estruturantes

O VD Lideranga e Formagéo “abrange as atividades de lideranga e formagao individual
destinadas a conferir as competéncias necessarias ao desempenho de cargos especificos de
acordo com uma determinada capacidade. E um processo de organizacéo das situac@es de
aprendizagem especificas cuja finalidade é conferir, desenvolver e/ou incutir capacidades
(conhecimentos/aptidfes/atitudes), para o desempenho de uma funcdo especifica.
Compreende a Instrucdo Militar, Formagéo Continua e Formagao Profissional” (EME, 2015,
p. 19).

O conceito de IA utilizado para este estudo, € o campo interdisciplinar do estudo
tedrico e pratico que procura compreender 0s mecanismos da cognicdo e pensamento, e
utiliza uma combinacdo de hardware e software para imita-los, de modo a ajudar, ou
substituir as atividades humanas, como definido pelo Ministere des Armées (2019, p. 3),
tendo em conta que a IA genérica nao é ainda uma realidade e que se utiliza o termo IA como
IA estreita, ou especifica (Soares, 2019).

2.2 Modelo de analise

O modelo de anélise esta organizado de acordo com a Tabela 1, tendo em consideracéao
0s conceitos estruturantes da investigacdo, o VD Lideranca e Formacdo no Exército e a
aplicacdo de IA na gestdo de RH, nomeadamente na formacao.

De acordo com os objetivos estratégicos do Exército, a estabilidade e suficiéncia de
recursos, a otimizacdo da capacidade militar terrestre e a modernizagdo de sistemas e
infraestruturas (EME, 2021), a relacdo entre o estudo de caso e a area da formagéo, onde se
pretende aplicar as potencialidades do primeiro, permite diferenciar as dimensdes gestao de

RH, no geral, e, em particular, a gestdo de carreiras e a formacéo.



A inteligéncia artificial nos processos de modernizacdo e edificacdo das capacidades militares do
exército - vetor de desenvolvimento lideranga e formacéo
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Seguidamente analisam-se estas dimensdes segundo as varidveis comunicacdo de
necessidades, a previsibilidade, rapidez de processos, acessibilidade e transparéncia,
respondendo as QD, no quarto capitulo, através da obtencdo dos indicadores forgas,
fraquezas, oportunidades e ameacas, produtos da analise documental e entrevistas.

Finalmente, através de uma matriz SWOT?, s&o cruzados os mesmos indicadores permitindo

a resposta a QC.

Tabela 1 - Modelo de analise

0G Avaliar de que forma pode a IA contribuir para o Vetor de Desenvolvimento Lideranca e
Formacéo
QC De que forma pode a IA contribuir para o VD Lideranca e Formacao?
Técnicas
OE QD Conceitos | Dimensdes Variaveis Indicadores | de recolha
de dados
OEL:
Analisar o | QP1: Como Comunicagio
se carateriza | VD de Andlise
VD oVD Lideranca e necessidades documental
Ie_lderan(;a Liderancae | Formagcio gi'stao de Entrevistas
x 7 - . _pge
Formacio Formagao® Previsibilidade Ilzggﬁzzas
) . Gesta}o . Rapidez de Oportunidades
OE2: QD2: Como carreiras
; SR processos Ameagas -
Analisar ¢ aplicada a AlAna Analise
aplicacbes | 1A no ~ Formagéo - documental
delA na dominio da formagao Acessibilidade Entrevistas
3 307?

Formacdo | Formagéo® Transparéncia

1 Strength, Weakness, Opportunity, and Threat (SWOT) - Humphrey, A. (2005)




A inteligéncia artificial nos processos de modernizacdo e edificacdo das capacidades militares do
exército - vetor de desenvolvimento lideranga e formacéo

3. Metodologia e método

Neste capitulo é apresentada a metodologia, o raciocinio, a estratégia de investigacao
e 0 desenho de pesquisa, assim como o método utilizado, nomeadamente o procedimento
adotado, os instrumentos de recolha e as técnicas de tratamento de dados.

3.1 Metodologia

A metodologia seguida neste trabalho, tem em consideragdo as OrientacGes
Metodologicas para a Elaboragdo de Trabalhos de Investigacdo e normativos em vigor no
Instituto Universitario Militar (IUM), a Norma de Execugdo Permanente (NEP)/Investigacdo
(INV) - 001 (A1) — Procedimentos Relativos a Elaboracdo de Trabalhos de Investigacdo no
Ambito de Cursos que ndo Atribuem Grau Académico (2020), a NEP/INV - 003 (A3) —
Estrutura e Regras de Citacdo e Referenciacdo de Trabalhos Escritos a Realizar no UM, e
as Normas de Autor no IUM (Fachada, Ranhola, Marreiros e Santos, 2020).

Este estudo enquadra-se no dominio das Ciéncias Militares, na area da Técnica e
Tecnologias Militares, na subarea do Comando, Controlo, Comunicac¢6es, Computadores e
Informacéo, e na area do Comportamento Humano e Saude em contexto militar, na subarea
da Gestdo de RH em contexto militar, de acordo com o artigo 5.° do Decreto-Lei n.°
249/2015, de 28 de outubro.

De acordo com as orientacdes metodologicas referidas anteriormente, a investigacao
segue uma posicdo ontolégica com abordagem construtivista. Adota-se uma posi¢do
epistemoldgica interpretativista, seguindo um raciocinio indutivo, uma estratégia de
investigacdo qualitativa e um desenho de pesquisa com horizonte transversal (Tabela 2)
(Santos et al., 2019, pp. 13-40).

Foram estudadas empresas de RH que aplicam a I A na gestéo da formacéo, assentando
0 desenho da presente pesquisa no estudo de caso (Santos et al., 2019).

A fim de enquadrar concetualmente o tema, foi efetuada uma pesquisa documental na
12 fase, permitindo formular o problema da investigacdo e a definicdo de objetivos,
edificando o modelo de analise (Tabela 1) (Santos et al., 2019).

Na 22 fase, a fim de responder as duas QD, o esfor¢co € orientado para a recolha e
andlise de informagao, através da analise documental e entrevistas semiestruturadas?.

Assim, é possivel responder a QC, através do cruzamento de dados alcangados,

avaliando de que forma o emprego da IA pode contribuir para o VD Lideranca e Formagéo.

2 Ver Apéndice A — Guido de Entrevistas
10
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Dessa forma, podera chegar-se a conclusdes e recomendacdes que contribuirdo para o

conhecimento desta tematica ainda recente e pouco conhecida.

Tabela 2 - Metodologia da investigacao

Orientacdo ontologica Construtivismo
Orientacéo epistemoldgica | Interpretativa
Raciocinio Indutivo
Estratégia de investigacdo | Qualitativa
Desenho de pesquisa Estudo de caso
Horizonte de pesquisa Transversal

3.2 Método

3.2.1  Procedimento

Por se tratar de um estudo exploratério e sem referéncias nas Forgas Armadas, foi
desenvolvida uma investigacdo de carater qualitativo tendo por base fontes documentais,
entrevistas, bem como o recurso ao estudo de caso de duas empresas internacionais, a Fuel50
e a Gloat.

No que concerne a area da aplicacdo da IA na gestdo de RH, a documentacao existente
é protegida ou confidencial, especialmente em conteldos de natureza técnica, devido a
competicdo empresarial, a crescente procura por este tipo de tecnologia e a protecao de dados
pessoais (Soares, 2019, p. 33).

3.2.2  Instrumentos de recolha de dados

Para a investigacdo foi utilizada a analise documental, incidindo em estudos e obras
externas ao Exército, acerca da 1A, na area de RH. Incide também em fontes primaérias,
publicacbes doutrinarias do Exército e entrevistas semiestruturadas a cinco especialistas®, na
area do VD Lideranca e Formacdo, gestdo de RH e de carreiras.

Na 12 fase da investigagdo foi realizada a anélise documental por forma a conhecer e
caraterizar o objeto de estudo e na 22 fase foi realizada a analise documental e entrevistas a
fim de obter contributos, essenciais para valorizar a investigacdo e por forma a elaborar as
recomendacdes finais (Santos et al., 2019).

3.2.3  Tecnicas de tratamento de dados
A documentac&o disponivel e os dados retirados em entrevistas®, sio tratados através

de uma analise de contetdo qualitativo, tendo em conta as dimensdes escolhidas, as variaveis

3 Ver Apéndice B — Lista de entrevistados e andlise de entrevistas
4 Ver Tabela 7 — Andlise de entrevistas

11
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consideradas — comunicacdo de necessidades, previsibilidade, rapidez, acessibilidade e
transparéncia — e 0s respetivos indicadores (Santos et al., 2019).

Ap0s o tratamento de dados, 0s mesmos sdo cruzados através de uma matriz, a fim de
chegar a conclusdes apresentando contributos do estudo de caso para a problematica da

investigacao.

12
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4.  Apresentacao dos dados e discussdo dos resultados

Neste capitulo apresentam-se e analisam-se os dados e a informacéo recolhida. No
primeiro subcapitulo foca-se a andlise no Exército, na gestdo de RH, de carreiras, mais
especificamente, na formacdo, uma das bases fundamentais da edificagdo e manutencéo das
capacidades militares.

Posteriormente, no segundo subcapitulo, apresenta-se a analise ao estudo de caso, que
se pretende propor a aplicacdo ao Exército. O papel da IA e das suas aplica¢cdes na gestao de
recursos humanos, de carreiras e gestdo da formagéo.

Finalmente, no terceiro subcapitulo, cruza-se a informacéo recolhida, da resposta as
QD dos subcapitulos precedentes, para, através de uma analise quanto as forcas, fraquezas,
oportunidades e ameacas da aplicacdo da IA na formacdo, no Exército, se dar a resposta a
QC.

4.1 O VD Lideranca e Formagao

4.1.1 A Formacdo no Exército

Dos atuais objetivos estratégicos do Exército, referenciados anteriormente, 0s
objetivos nUmero um, dois e cinco, sdo 0s que se relacionam diretamente com o objeto deste
estudo. Para cada um, estdo também definidas linhas de orientagdo e objetivos operacionais
(EME, 2021, pp. 14-15), dos quais se destacam:

Quanto ao Objetivo Estratégico n° 1, as linhas de orientacdo sdo:

— Promocdo da racionalizagdo adequada e gestdo eficiente dos recursos,
incluindo os RH, através da exploracdo de novas areas e tecnologias.

Quanto ao Objetivo Estratégico n° 2, as linhas de orientacdo sdo:

— Consolidagao “de metodologias, ferramentas e processos de deciséo,
contribuindo para a utilizacdo integrada e alargada de sistemas de informacao,
para agilizar o planeamento colaborativo aos diferentes niveis, simplificar
processos, partilhar informacdo, melhorar o controlo e reduzir o tempo de
resposta”;

— ”Potenciar as capacidades e sistemas existentes, em sincronia e coeréncia com
a obtencdo de novas valéncias e equipamentos”.

Quanto ao Objetivo Estratégico n° 5, as linhas de orientacdo séo:

— “Incentivar o “Exército digital” promovendo a desmaterializagdo de processos,

a digitalizacdo e as plataformas digitais seguras”.

13



; A inteligéncia artificial nos processos de modernizacdo e edificacdo das capacidades militares do
F exército - vetor de desenvolvimento lideranca e formagéo

Dos objetivos operacionais (EME, 2021, pp. 17-21), que concorrem diretamente para
a analise do presente estudo, relativamente a cada objetivo estratégico, destacam-se:

Quanto ao Objetivo Estratégico n° 1, os objetivos operacionais sao:

“Dinamizar o Exército como empregador ativo, credivel e moderno, construtor
de competéncias de nivel social, educacional e profissional”;

“Otimizar a obtencéo e gestdo de RH”, através, entre outras da “reavaliagdo da
gestdo de RH”.

Quanto ao Objetivo Estratégico n° 2, os objetivos operacionais sdo:

— “Otimizar as forcas e o pessoal treinado e certificado considerando os vetores
de desenvolvimento das capacidades e as funcGes de combate”.

Quanto ao Objetivo Estratégico n° 5, os objetivos operacionais sdo:

“Explorar as tendéncias e evolucdes genéticas, organizacionais e operacionais
no ambito Nacional e Internacional”;

—  “Aperfeicoar processos e sistemas de informacdo” através do “incremento da
introducdo de metodologias de desmaterializacdo e digitalizacdo de
processos”, da “intensificagdo do recurso a ferramentas de apoio a deciséo
(Business Intelligence)”, do “desenvolvimento de um Sistema de Informagao
Individual online do Exército (SIIE)” e da “promogdo da desmaterializagdo de
processos, a digitalizagdo e as plataformas digitais seguras”;

— “Reforgar a Investigagdo, Desenvolvimento e Inovagéo (IDI) como catalisador
de um Exército moderno” através da “definicdo das novas orientacGes para a
IDI para o triénio 19-21”, do “incremento das sinergias entre a IDI e a
edificacdo de capacidades, no plano nacional e no plano das novas
oportunidades que se geram nas organizagdes internacionais de IDI”, da
geracgdo de “massa critica no seio do Exército e em articulacdo com os centros
de IDI das Forcas Armadas”, da "incorporagdo e participagdo dos Centros de
Exceléncia e de Competéncias do Exército em projetos IDI, relacionados com
tecnologias emergentes e disruptivas”.

Os objetivos descritos, retirados da Diretiva Intercalar do Exército de 2021,
consubstanciam a necessidade do Exército se modernizar, em vastas areas, particularizando
neste caso, na &rea da gestdo de RH, otimizando os seus recursos com vista a edificacdo das
capacidades, através da melhoria dos seus processos. Assim, segue-se uma descricdo e

analise sucinta do atual processo de gestdo de RH, de carreiras e da formagéo no Exército.
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A gestdo de carreiras no Exército, passa, em parte, pela colocacdo de um individuo
numa funcdo para a qual detém certas competéncias. Ribeiro (2012), na sua investigacao,
explica que essas competéncias sdo fruto do ensino e formagédo que recebe. A gestdo de
carreiras, em qualquer organizagéo, atende principalmente a dois fatores, do ponto de vista
da organizacao, os objetivos, oportunidades e as necessidades da organizacdo como um todo,
e, por outro lado, os objetivos individuais dos colaboradores, neste caso, os militares, as suas
expectativas, desejos e necessidades individuais.

A sincronizagdo destes dois fatores é estabelecida, em grandes organizacdes, pela
figura do gestor de carreiras, que tem por objetivo a conciliacéo e prossecucdo dos objetivos
da organizacdo e dos objetivos individuais, tendo em conta as oportunidades dentro da
primeira (Ribeiro, 2012).

O planeamento de RH de uma organizacdo deve ter em conta, a médio e longo prazo,
0S movimentos previstos, 0 preenchimento de todas as fungdes ou cargos e as vagas
associadas, quais os RH disponiveis em cada momento e previsdes futuras dos mesmos. No
Exército estas previsdes sdo alimentadas tanto pelo recrutamento como pela mobilidade
interna, as saidas da organizacdo, assim como a descri¢ao de cada cargo, que inclui todas as
competéncias necessarias ao mesmo (Ribeiro, 2012).

Além desta informacéo, o planeamento de RH deve também dispor da informacéo
individual de cada militar, ndo s6 0s seus objetivos e aspiracdes de carreira, como informacao
acerca das competéncias ja adquiridas, a avaliacdo de desempenho, incluindo a avaliacdo
continua, que permitem saber o potencial de desenvolvimento do mesmo militar (Ribeiro,
2012).

Quanto a limitacdes e desvantagens do atual sistema de gestdo de carreiras, destaca-se
que esta ndo é baseada em analise de funcBes, e que as expectativas dos militares ndo sdo
tomadas em conta (Ribeiro, 2012).

Assim, é proposto um modelo em que se destaca o papel do Gestor de Carreiras,
devendo ter em conta a compatibilizacdo dos objetivos da organizagdo com as dos
individuos, num processo em que se pretende inclusivo de aspiracOes, expectativas e
motivagdes pessoais de carreira (Ribeiro, 2012).

A investigacdo realizada por Rosa (2021, p. 377), propde a implementacao de técnicas
inovadoras com o intuito de conduzir ao progresso no processo de formagdo. “Na perspetiva
de tornar o modelo mais versatil, flexivel e atual, na convergéncia para a sua digitalizacao e

para o seu desenvolvimento atraves de uma ferramenta informatica”.
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Tendo em conta os novos desafios, da rapida evolucédo tecnoldgica e as necessidades
de adequacdo da formacédo no Exército a esta, propde novos modelos de documentacédo de
cursos, perfil de selegdo, perfil profissional, matriz de competéncias, perfil de formacéo e
matriz de avaliagdo de desempenho, assim como uma plataforma informatica no perfil de
avaliacdo e a transicdo do referencial de curso para uma plataforma informatizada e
sincronizada, a fim de agilizar processos (Rosa, 2021).

No seu estudo acerca da retencdo de militares, Mateus (2020) refere as atuais
dificuldades do Exército na manutengdo dos seus RH na instituicdo, apontando como uma
das solucdes a aposta na formacdo certificada, conferindo aos militares competéncias
atrativas, tanto a nivel interno como externo.

Para otimizar o percurso interno dos militares, deve-se apostar na formacéo continua
e na acreditacdo, sendo assim necessario reformular referenciais de curso, de modo a que
seja reconhecida pelas entidades empregadoras. Esta pratica, conclui, tem impacto positivo
na retencdo (Mateus, 2020).

412 Anélise

Os dados recolhidos sdo analisados tendo em conta as variaveis escolhidas, a
comunicacgéo de necessidades, a previsibilidade, a rapidez dos processos, a acessibilidade e
a transparéncia.

Com comunicacao de necessidades, entende-se a disponibilizacdo, em tempo real, das
variaveis de RH importantes, tanto para a organizagcdo como para o individuo, ou seja, a
capacidade da organizacdo e colaboradores transmitirem, automaticamente, necessidades de
formacao ou vagas para uma funcgéo.

Por previsibilidade, entende-se a capacidade de colaboradores, responsaveis e
organizacao disporem de previsdes de dados futuros a médio e longo prazo, com grau de
certeza subjetivo e relativo.

Com arapidez dos processos, entende-se a qualidade subjetiva e relativa da velocidade
dos processos.

Por acessibilidade entende-se a possibilidade de visualizacdo de dados, pelo
colaborador e responsaveis.

Com transparéncia, compreende-se a visualizacdo dos processos internos a todos o0s

colaboradores e responsaveis.
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Tendo em conta os dados recolhidos, é possivel induzir as carateristicas da formacéo
no Exército, no contexto da gestdo de carreiras e de RH. Assim, inferem-se os indicadores
do presente estudo, as forgas, fraquezas, oportunidades e ameacas da gestédo da formagéo.

A necessidade de uma plataforma digital de gestdo da formacdo, assinalada
anteriormente na Diretiva Intercalar do Exército de 2021 e apontada por Rosa (2021),
potenciadora da gestdo de carreiras proposta por Ribeiro (2012) e facilitadora da certificacao
de competéncias referida por Mateus (2020), esta neste momento implementada, através do
Portal da Formagcéo, desde janeiro de 2022, conforme referido por P. Balinha (entrevista por
email, 27 de abril de 2022).

Esta ferramenta permite a seriacdo e selecdo para cursos, de acordo com as
necessidades da organizacdo e das aspiracdes individuais, sendo acessivel a todos 0s
responsaveis pela formacéo, conforme referido por L. Mouta (entrevista por email, 29 de
abril de 2022). Permite também a previsdo de um ano, por parte de quem comunicou a
necessidade, da sua satisfacdo, conforme J. Barreira (entrevista por email, 27 de abril de
2022).

Esta capacidade é possivel através da visibilidade do programa a todos os
responsaveis, ao longo da hierarquia, o que confere também transparéncia a todo o processo,
de acordo com A. Carqueijo (entrevista por email, 2 de maio de 2022).

Além disto, o sistema foi implementado com a intencdo de alinhamento com o sistema
nacional de qualificacOes, a fim de proporcionar aos militares oportunidades de emprego
externo, a0 mesmo tempo que proporciona reconhecimento do Exército como entidade
formadora certificada, conforme A. Coutinho (entrevista por email, 1 de maio de 2022).

No entanto, todo o processo desde a comunicacdo de necessidades de formacdo até a
resposta demora noventa dias a executar, o que se afigura como uma limitagdo quanto a
necessaria rapidez do mesmo, conforme J. Barreira (op. cit.).

Por outro lado, tendo em conta os varios patamares de decisdo, mesmo com a
priorizacdo das necessidades de formacgédo, as mesmas nem sempre estdo de acordo com a
real necessidade de capacidades para cargos a completar, uma vez que podem ser pedidas
formagdes, aos varios niveis, sem uma visdo ampla da necessidade longitudinal, informada
por previsoes criteriosas, referiu P. Balinha (op. cit.).

O sistema de formacao é considerado pouco flexivel, uma vez que por vezes se perdem
oportunidades de formacao, tendo em conta o tempo de planeamento, execucéo e 0s prazos

para candidatura, como referido por L. Mouta (op. cit).
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Existe falta de transparéncia, tendo em conta que os candidatos ndo tém visibilidade
dos processos, conhecendo apenas o resultado final, a nomeacdo, ignorando também
critérios de escolha para determinados cursos, como referido por A. Carqueijo (op. cit.).

Para determinadas funcdes ou cargos, falta ainda a definicdo de perfil de competéncia,
de cargo e profissional, que sdo determinantes para o correto desenho de formacéo especifico
e capacidades a desenvolver, de acordo com A. Coutinho (op. cit.).

Tendo em conta que esta ferramenta digital assenta numa rede de dados remota, €
vulneravel a ciberataques, ou a utiliza¢do ilegitima de dados, conforme P. Balinha (op. Cit.).

4.1.3  Resposta a primeira questdo derivada

De acordo com o anteriormente exposto, e respondendo a QD 1 “Como se carateriza
0 VD Lideranca e Formacao?”:

A gestdo da formagdo do Exército esta neste momento potenciada por uma plataforma
digital, o Portal da Formacgdo, que lhe confere uma capacidade de comunicagdo
imediatamente visivel, de necessidades, desde a entidade deficitaria, passando por todos os
niveis da organizacao, até a gestdo de topo da formacéo.

Garante alguma previsibilidade de necessidades futuras, com um ano de antecedéncia,
acesso a todos os responsaveis, aos varios niveis da organizagao e alguma transparéncia nos
processos, além do alinhamento com o sistema de nacional de qualificacGes, o que confere
credibilidade a formacéo no Exército.

Conclui-se, por outro lado, que o atual sistema de formacéo é lento, uma vez que da
demonstracdo de necessidades a sua resposta e eventual satisfacdo, decorrem noventa dias.
O processo é também pouco flexivel, pouco transparente e pouco eficiente, uma vez que as
necessidades de formacdo solicitadas ndo correspondem sempre as necessidades reais da
organizacao.

4.2 AplicacBes da IA no dominio da Formacgéao

4.2.1 Empresas de IA na rea de RH — Formacéo

Para Wilson e Daugherty (2018), podem-se agrupar as possibilidades dadas pela IA no
meio empresarial, particularmente na gestdo de RH, em cinco parametros: flexibilidade,
velocidade, escala, tomada de deciséo e personalizacdo. A flexibilidade é conseguida atraves
do potencial de reprogramacéo, de acordo com as inten¢des da organizacdo, a um nivel dificil
de alcancar com sistemas tradicionais.

A velocidade é adquirida uma vez que a IA aprende e adapta-se continuamente e

automaticamente a problemas estruturados, para 0s quais esta programada, dentro desses
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parametros, as aplicacdes conseguem reduzir o tempo dedicado a resolver problemas
altamente complexos (Wilson & Daugherty, 2018).

O conceito de escala, neste caso, é a capacidade, ou escalabilidade, que um sistema
tem de resolver um problema independentemente da sua complexidade, mas com um grande
numero de variaveis e num curto espaco de tempo (Wilson & Daugherty, 2018).

No apoio a decisao, a IA consegue trabalhar dados, executar analise e propor solucées
a um nivel que dispenderia demasiado tempo ou seria necessario um grande numero de
individuos para conseguir os mesmos efeitos, libertando assim RH para outro tipo de
funcBes, com exigéncias diferentes, por exemplo, a solucéo de problemas ndo estruturados
ou a tomada de decisdo em si (Wilson & Daugherty, 2018).

A personalizacdo de servigos é também uma area onde se assiste a uma evolugao
exponencial, com a possibilidade de costumizagéo individual, de acordo com as preferéncias
de cada colaborador e fazé-lo com uma precisdo e escala sem precedentes (Wilson &
Daugherty, 2018).

A integracdo de maquinas em equipas de trabalho humanas € uma problematica sobre
a qual Cremer e Kasparov (2021) se debrucam no seu artigo, no qual observam que essa
integracao traz maior produtividade e que a automatizagdo de trabalho cognitivo é uma mais
valia. No entanto, entendem que ha que lidar com preconceitos humanos contra a IA, que
podem influenciar negativamente as decis6es e o trabalho de equipa.

Outra contribuicdo € a necessidade de formacdo e desenvolvimento de decisores
capazes de planear e decidir, com os contributos de equipas compostas por pessoas e
programas de IA. Por ultimo e decorrente da anterior, propbem que o lider tera de
compreender o funcionamento de ferramentas de 1A (Cremer & Kasparov, 2021).

Para Bersin (2019) a saida de colaboradores especializados, para o mercado de
trabalho, e a falta de retorno do investimento feito com a formacao destes é um dos maiores
problemas de RH, neste momento. Uma das solucBes que tem sido utilizada por empresas
de topo, é a criacdo de uma ligacdo afetiva entre trabalhadores e organizacdes, um
compromisso entre 0s objetivos das duas entidades, passando por estratégias de retengéo e
aposta na formacéo continua, no desenvolvimento das capacidades individuais através de
redes de talento digitais.

Estas redes desenvolvem nos trabalhadores uma seguranca que lhes permite criar e
contribuir noutros projetos, experimentar e inovar. Demonstrando, atraves de exemplos,

como a DBS, a Unilever e a Schneider apostaram em redes digitais para consolidar a retencéo
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e mobilidade interna, o desenvolvimento e crescimento e a agilidade e inovacdo com
resultados positivos, tanto para essas organiza¢des como para os seus colaboradores (Bersin,
2019).

O mercado de talento, como estratégia de planeamento e gestéo de RH, é uma proposta
de solucdo para o problema de retencdo de trabalhadores nas empresas, enfatizado pela
pandemia de COVID-19 e por crises economicas, de acordo com Gantcheva et al. (2020).

Embora ndo exista uma solucdo Unica de implementacdo do mercado de talento para
todas as empresas e organizagdes, existem alguns passos considerados chave para
desencadear todo o seu potencial (Gantcheva et al, 2020):

— A definicdo de um propdsito Unico do mercado de talento, alinhado com o
objetivo organizacional,

— Incluir gestores, o recrutamento e trabalhadores num compromisso voltado
para a transformacéo, como atores chave da mesma;

— Implementacdo de um programa de mudanca flexivel, garantindo o
alinhamento dos gestores com esse programa;

— Auvaliar como integrar tecnologias de forma a reforcar a cultura de talento e a
mobilidade interna de carreira, e de forma a criar valor para a organizacéo;

— Iniciar o processo de mudanga com passos pequenos, aprender rapido e deixar
a estratégia de mercado de talento evoluir.

Embora ndo seja a Unica forma, a adocdo de aplicacdes de IA para implementar o
mercado de talento tem sido cada vez mais utilizada, a fim de facilitar a colocacéo de pessoas
em cargos, prever necessidades de formacao e gerar talento dentro da empresa (Gantcheva
et al, 2020).

A aplicagéo de IA na gestdo de carreiras introduz novas possibilidades, solucionando
problemas até agora de dificil resolucdo. O aconselhamento de carreira, num sistema
tradicional, implica entrevistas entre colaborador e gestor de carreiras, 0 que consome muito
tempo e RH (Guenole & Feinzig, 2018).

Com um gestor de carreira automatizado, através da IA, cada colaborador pode aceder,
quando quiser, a um vasto numero de informacao e oportunidades, enquanto que o programa
conhece o colaborador, através de questionarios, podendo assim, através de informacédo
personalizada, aconselhar e elaborar previses (Guenole & Feinzig, 2018).

Este sistema nédo dispensa a colaboracdo de gestores de carreira humanos, que poderdo

ficar livres para tomar decisdes baseadas em previsdes e sugestdes da IA, indo tambem ao
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encontro das necessidades de formacéo e de preenchimento de funcGes. O gestor de carreiras
que integra humanos e programas de IA tem vindo a ter bons resultados em estudos feitos
em grandes empresas internacionais, em termos de satisfacdo e de compromisso dos
colaboradores com o0s objetivos da organizagdo (Guenole & Feinzig, 2018).

No campo da gestdo da formacdo, a IA apoia os gestores de RH na selecdo de
candidatos, para recrutamento, ou na escolha de formacdo adequada a colaboradores,
melhorando a tomada de deciséo, através de tratamento de dados e assim poder tomar
decisbes mais informadas sobre um grande nimero de dados. Nesta pratica de RH, a A tem
vindo a tomar um papel transformador, aumentando a eficacia da formacéo, otimizando
recursos, incluindo tempo disponivel e ajustando as necessidades das empresas e dos seus
trabalhadores as funcdes a preencher (Powell, Scarlata & Vengrouskie, 2021).

Nesta area, segundo Sakka, Maknouzi e Sadok (2022), IA pode controlar processos ao
nivel do agendamento, organizacao e coordenacdo de atividades de formacéo virtual, como
cursos on-line e salas de aula remotas. Além dessas tarefas, a 1A também pode desempenhar
um papel mais importante na atribuicdo de funcionarios a atividades de formacéo
personalizadas, com base nas suas necessidades pessoais. Assim, a IA pode otimizar o tempo
dedicado ao desenvolvimento profissional continuo.

As bases de dados de funcionarios podem, se devidamente consultadas, ser uma fonte
de informacGes Uteis para direcionar os trabalhadores para oportunidades de formacdo
adequadas, pois armazenam informacdes sobre as habilidades e competéncias especificas de
cada funcionério. Essas bases de dados também podem ser consultadas para rastrear o
impacto de qualquer formacdo no histérico subsequente do funcionario (Sakka, Maknouzi
& Sadok, 2022).

A 1A pode também melhorar a retencdo de talentos, respondendo proativamente as
necessidades dos funcionarios. Estas aplicacdes podem ser usadas para avaliar caracteristicas
individuais, compor uma imagem mais profunda do desempenho de um funcionario e, assim,
tornar a avaliagdo mais justa. Com a capacidade de aprendizagem e tratamento de dados, a
IA pode também resolver algumas dificuldades de retencdo de talentos antes destas se
manifestarem (Sakka, Maknouzi & Sadok, 2022).

A Fuel50 é uma empresa de mercado de talento que utiliza a A para aconselhar outras
empresas no campo da mobilidade interna, formagéo e requalificagédo de colaboradores,
exemplos de empresas onde é utilizada esta aplicacdo, de forma modular e costumizavel, s&o

a Ericsson, a Transcom e o Allied Irish Bank. A aplicacdo oferece conselhos personalizados
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aos colaboradores, através de questionarios que alimentam a machine learning, encontra
oportunidades de formacdo e colocacdo em tempo real, de acordo com as necessidades e
potencialidades pessoais. Permite, a gestdo de RH, 0 acesso ao mapa da sua forga de trabalho,
a previsao de talentos e o planeamento de formagdes e colocagdes, como explicado no site
oficial da Fuel50 (s.d.).

A lideranca das empresas que contratam os servi¢cos da Fuel50, tém acesso a todo o
mapa de forca de trabalho e das fung¢des ou cargos existentes, ocupados ou por ocupar, assim
como as necessidades de formacao correspondentes a cada um, podendo definir prioridades
de formacdo e colocacdo. A aplicacdo prevé necessidades futuras com capacidade de
escalabilidade, rigor e pormenor, maior ou menor, consoante o tempo despendido e a
quantidade de dados analisados, por forma a conhecer a organizacao (Fuel50, s.d.).

Tendo em consideragéo a capacidade de escalabilidade, a quantidade de dados, regras
e carateristicas préoprias de cada organizacao, a velocidade de tratamento de dados é sempre
maior do que num sistema tradicional de gestdo de RH, com equipas humanas. Tanto a
lideranca de uma empresa como 0 seu departamento de RH, podem ter acesso a dados
individuais e ferramentas de gestdo. O acesso dos trabalhadores a plataforma € de inscricao
online simples, ndo tendo acesso aos dados individuais dos restantes colaboradores, mas com
acesso a informacGes sobre as oportunidades de colocacdo e formacdo na empresa. Tém
também acesso ao gestor de carreiras, um programa de IA personalizado. No entanto,
ressalva-se que a inscri¢do é, necessariamente, voluntaria (Fuel50, s.d.).

A Gloat € outra empresa prestadora de servigcos no campo do mercado de talentos, que
serve, entre outras empresas, a Unilever, a Deloitte e a Schneider Electric. Os algoritmos
que programam as suas aplicacdes de 1A ajudam trabalhadores a visualizar 0s seus percursos
de carreira a um nivel altamente personalizado. Ao mesmo tempo, potenciam 0 compromisso
entre colaboradores e empresas, e aumentam a taxa de retencdo de forca de trabalho das
mesmas (Eubanks, 2022).

Existe um grande potencial, neste tipo de tecnologias, para melhorar o mercado de
trabalho, prevendo um crescimento exponencial de investimento em firmas que apostam
nestas tecnologias, como machine learning e processamento de linguagem, a fim de
automatizar tarefas, acelerar criacdo de solugbes e personalizacdo de servigos para
trabalhadores (Eubanks, 2022).

Esta plataforma permite as organizagdes conhecer as capacidades e potencialidades de

todos os seus colaboradores, as necessidades de colocagdo, assim como as respetivas
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exigéncias de formacdo e capacidades, no presente e com previsdo de futuro. A0S
colaboradores, oferece um conjunto de ferramentas Uteis para a sua propria gestdo pessoal
de carreira, como o0 gestor de carreiras personalizado, a visualizacdo de todas as funcGes
disponiveis em tempo real e no futuro, assim como as necessidades de capacidades e
formacéo exigidas para cada uma (Gantcheva et al, 2020).

Desta forma, a Gloat consegue aumentar o compromisso dos trabalhadores com 0s
objetivos da empresa e aumentar a sua ligagdo emocional, aumentando por sua vez a reten¢ao
de mio de obra interna (Gantcheva et al, 2020). E importante salientar que, embora a
inscri¢do traga beneficios e a aceitacdo dos colaboradores das empresas apoiadas € quase
total, ndo é possivel obrigar um trabalhador a utilizar esta plataforma, como presente no site
oficial da Gloat (s.d.).

Estas duas empresas, exemplos das demais que se ocupam da prestacao de servigos ao
nivel dos RH, apresentam carateristicas necessariamente atraentes no mercado, tendo em
conta o seu rapido crescimento. A comunicacdo de necessidades de formacao € efetuada de
forma automatica e com possibilidade de previsdo a uma escala impossivel para humanos
(Matsa & Gullamajji, 2019).

A velocidade de tratamento de dados € aumentada exponencialmente em relagdo a um
modelo tradicional (Wilson & Daugherty, 2018). Estas empresas, comecaram também a
preocupar-se com as questdes éticas e legais, garantindo que estas devem ser lideradas por
humanos e ndo algoritmos, que 0os mesmos sdo claros e explicaveis, garantindo a
transparéncia, que tratam todos os colaboradores de forma igual, garantindo a justica e
equidade, que os dados pessoais sdo protegidos e privados, ndo sujeitos a venda para outros
fins e que a IA é sujeita a inspecdes periddicas, pelas empresas contratadas, pelas
contratantes e por entidades externas (Eubanks, 2022).

No entanto, é necessario também avaliar as suas vulnerabilidades. Com a adocao desta
tecnologia cria-se a necessidade de conhecimento e formacdo na &rea, de todos o0s
responsaveis pela gestdo de RH, de carreiras e de formacdo, em especial os que lidam
diretamente com as aplicacdes. Da mesma forma é também necessario formar especialistas
da area da tecnologia da informacdo para poderem instalar, operar, manter e resolver
problemas. E também necesséaria a criacdo de uma cultura de integracio da IA em toda a
organizacao, em especial da gestdo de topo e intermeédia, para saber lidar e decidir com esta

poderosa ferramenta e conhecer as suas possibilidades e limitagcdes (Gantcheva et al, 2020).
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4.2.2  Andlise

Os dados recolhidos sdo assim analisados através das mesmas variaveis, no
subcapitulo anterior. Quanto a comunicacao de necessidades, a previsibilidade, a rapidez dos
processos, a acessibilidade e a transparéncia. Apos a analise das aplicagdes da A no dominio
da formacdo, a luz das varidveis estudadas, infere-se os indicadores da investigacao, as
forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas dessas aplicacdes.

Como forgas, a adocdo desta tecnologia traz a comunicacdo automética de
necessidades, a visibilidade e transparéncia dos processos a todos 0s niveis da organizacao
incluindo aos trabalhadores, assim como a garantia de justica e equidade nesse tratamento,
(Eubanks, 2022), (Matsa & Gullamajji, 2019) referido por P. Balinha (op. cit.), contribuindo
para tal, também, a garantia de reducdo ou eliminacdo do erro humano, conforme A.
Carqueijo (op. cit.).

E também de salientar a capacidade de apoio personalizado através do gestor de
carreiras automatizado (Guenole & Feinzig, 2018) e o subsequente aumento da retencdo e
mobilidade interna (Bersin, 2019).

Como fraqueza salienta-se que estas plataformas estudadas estdo sujeitas a recusa da
utilizacdo por parte dos colaboradores internos ou interessados externos (Fuel50, s.d.),
(Gloat, s.d.).

E também necessario criar uma cultura de integraco na organizacdo, principalmente
na estrutura superior, nos gestores e nos RH, que passa por formacdo nesta area de todos 0s
que interagem com as ferramentas de gestdo da plataforma (Gantcheva et al, 2020).

Pela potencial estruturacdo automatica de dados, necessidades e recomendacoes, retira
poder de decisdo e liberdade de acdo a hierarquia intermédia, conforme L. Mouta (op. cit.).

Das oportunidades da aplicacdo desta tecnologia, neste caso, entre uma organizagao
que a adote e uma que mantenha o sistema tradicional, salientam-se a maior velocidade e
capacidade de tratamento de dados (Wilson & Daugherty, 2018), conforme J. Barreira (op.
cit.) e a capacidade de previsdo em escala e a médio e longo prazo (Matsa & Gullamajji,
2019), conforme A. Coutinho (op. cit.).

Quanto a ameacas é de referir que, como todas as plataformas digitais online e
colocadas numa rede, estdo sujeitas a ataques informaticos e a uso indevido da informacé&o,
sendo assim necessario uma robusta protecdo de rede, para a defender (Eubanks, 2022),

conforme J. Barreira (op. cit.).
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4.2.3  Resposta a segunda questao derivada

Respondendo assim a QD 2 “Como € aplicada a A no dominio da Formacgédo?”:

As empresas que utilizam a IA, exemplificadas pelos casos estudados, apresentam,
como caracteristicas, a possibilidade de comunicacdo automética de necessidades,
visibilidade e transparéncia dos processos, com justica e equidade. Apresentam maior
velocidade e capacidade de tratamento de dados, a capacidade de previsdo em escala e a
médio e longo prazo, e a redugdo do erro humano.

Apresentam, como vulnerabilidades, estarem sujeitas a recusa da utilizacdo por parte
dos colaboradores ou interessados externos, a necessidade de criar uma cultura de integracao
na organizacao, a reducdo de poder de decisdo pela estrutura intermédia, a vulnerabilidade a
ataques informaticos e o risco do uso indevido da informacao.

4.3 Sintese conclusiva

Para concluir, apresentam-se os resultados dos dois subcapitulos anteriores, as
respostas as QD, permitindo assim chegar ao cruzamento de resultados, através de uma

analise SWOT, como se apresenta na seguinte Tabela:
Tabela 3 — Analise SWOT

Forcas Fraguezas

Comunicacdo automatica de necessidades; | Recusa de utilizacdo por parte dos
colaboradores;
Visibilidade e transparéncia dos processos; | Necessaria formacdo dos responsaveis;
Garantia de justica e equidade; Reducdo do poder de decisdo intermédio;
Reducdo do erro humano;
Capacidade de apoio personalizado;

Oportunidades Ameacas
Maior velocidade do tratamento de dados; | Resisténcia a mudanca;
Maior capacidade de tratamento de dados; | Vulnerabilidade a ataques e uso indevido de
Capacidade de previsdo em escala e a dados;
médio e longo prazo;

Respondendo a QC “De que forma pode a IA contribuir para o VD Lideranca e
Formagao”? Podemos concluir que a adocdo de uma aplicagdo de IA, semelhante a
apresentada nos estudos de caso, potenciaria a gestdo da formacdo no Exercito pela
capacidade de comunicagdo automatica de necessidades, visibilidade e transparéncia dos
processos e diminuicdo do erro humano, garantindo assim a justica e equidade. Uma maior
velocidade e capacidade de tratamento de dados e a capacidade de previsdo em escala e a

médio e longo prazo.
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Por outro lado, conclui-se também que os colaboradores ndo podem ser obrigados a
utilizacdo de uma plataforma externa, sendo necessaria a criacdo de uma cultura de
integracdo da IA no Exército. De facto, seria necesséria formagdo de responsaveis pelo
sistema de formacdo e da gestdo de RH nesta éarea, formacdo aos técnicos que a
implementariam e, sobretudo, garantir que os varios niveis da hierarquia do Exeército se

comprometem com a aplicacao desta tecnologia.
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5. Conclusdes

A 1A e as suas aplicacOes, estdo hoje presentes em muitas atividades humanas,
causando ja um impacto na Humanidade que se pode descrever como disruptivo. Este
impacto é ainda dificil de calcular, mas o exponencial desenvolvimento da ciéncia e
tecnologia, assim como as suas aplicacdes praticas, esta ja a transformar significativamente
as organizacgdes, em varias areas, uma dessas areas € a gestdo de RH.

No Exército Portugués, o processo de edificacdo de capacidades militares é
alimentado, entre outros, pelo VD Lideranca e Formac&o e a gestdo da formagdo no Exército,
por sua vez, estd intimamente ligada a gestéo de carreiras e de RH, como um todo. Embora
se tenham feitos ja grandes avancos nesta area, como no desenvolvimento do Portal da
Formacdo, ha ainda muito a fazer, nomeadamente a aposta na modernizacao e otimizacdo de
processos, de acordo com a Diretiva Intercalar de 2021.

Uma das solucgdes apresentadas mais recentemente para os grandes problemas da
gestdo de RH é o recurso a aplicacdes de IA nessa gestdo, na de carreiras e, mais
concretamente, na gestdo da formacdo. Estas aplicacGes, alvo de grande investimento e
expansao internacional, apresentam de facto solucdes para a saida de quadros altamente
especializados das empresas, para a crescente necessidade de acompanhar as inovagdes na
tecnologia e para todos o0s outros antigos problemas de RH das organizacgdes.

Destaca-se destas solucdes, as capacidades de tratamento de dados, em escala e com
uma velocidade impossivel para humanos e a capacidade de alimentar a tomada de decisao
com previsdes, assim como as aplicagdes como o gestor de carreiras automatizado, que
combina o tratamento de linguagem e a machine learning para auxiliar colaboradores, na
sua gestdo pessoal de carreira e prospetivar o seu futuro dentro de uma empresa,
consolidando assim a retengéo de RH.

Para a presente investigacdo foi desenvolvida uma analise qualitativa das fontes
documentais e de entrevistas a especialistas nas areas da formacao, da gestao de carreiras e
de RH, sendo estas as dimensdes consideradas.

Para as analisar, foram escolhidas as seguintes variaveis, a capacidade de comunicagéo
de necessidades, a capacidade de previsdo, a rapidez dos processos, a acessibilidade e a
transparéncia dos processos. Para analisar o sistema de formac&o do Exeército e as aplicagdes
de 1A em estudos de caso conhecidos, foram empregues os indicadores forgas, fraquezas,

oportunidades e ameacas, e assim responder as QD.
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Apds o tratamento de dados, os mesmos foram cruzados através de uma matriz SWOT,
a fim de chegar a resposta a QC e assim apresentar contributos do estudo de caso para a
problematica da investigacéo.

De acordo com esta metodologia, foi possivel avaliar a forma como a IA pode
contribuir para o VD Lideranca e Formacao do Exército Portugués. Concluindo que a adogéo
desta tecnologia, através de uma aplicacdo semelhante a apresentada nos estudos de caso,
potenciaria a gestdo da formacdo no Exército.

A adaptacdo da IA modernizaria a formacdo, pela capacidade de comunicacdo
automatica de necessidades, pela visibilidade e transparéncia dos processos, garantindo
assim a justica e equidade, maior velocidade e capacidade de tratamento de dados e a
capacidade de previsao em escala e a médio e longo prazo.

Foi também possivel concluir acerca das desvantagens ou limitacfes desta adocao,
sendo que os militares ndo podem ser obrigados a utilizacdo de uma plataforma externa, e
que é necessaria a criacdo de uma cultura de integracdo da IA no Exército, ndo s6 ao nivel
dos utilizadores, os militares, como ao nivel dos responsaveis pelo sistema de formacéo e da
gestdo de RH.

Além disso, seria também necessario formar técnicos para implementar esta
tecnologia. Esta cultura de integracdo € também, e porventura mais importante, necessaria
de implementar ao nivel da lideranca do Exército.

Como primeiro passo no estudo da tematica analisada, esta investigacao contribui para
o conhecimento daquilo que esté a ser realizado pelas grandes empresas internacionais na
area da gestdo da formacao.

A utilizacdo de aplicacdes de 1A na gestdo de RH e na gestdo de carreiras, cresceu de
forma exponencial nos ultimos dois anos, tendo em conta a pandemia e as crises econdémicas
sucessivas.

Os problemas de retencdo de RH especializados e o retorno do investimento foram em
parte resolvidos através da formacgdo e mobilidade interna, possiveis com a utilizagdo de
plataformas de IA.

O Exército Portugués atravessa também dificuldades semelhantes e, por isso, podera
utilizar um recurso semelhante com as solucdes ja experimentadas pelas empresas
referenciadas.

Em termos de limitacdo da pesquisa para a presente investigacdo ressaltam-se as

principais, por um lado temos a limitacdo da informacdo disponivel, por outro temos a
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especificidade do proprio tema e a falta de formacdo de programacdo, por parte do
investigador.

A informacdo disponivel sobre 1A é vasta e por vezes muito técnica, das areas da
programacédo informética e da matematica aplicada, isto quanto a temética geral. Quanto a
tematica especifica das aplicacbes da IA, nomeadamente no campo dos RH e da gestdo da
formacédo, constata-se que € um campo em grande expansdo, de grande investimento por
parte de empresas multinacionais e, como tal, sujeitas a grande competitividade de mercado,
que por sua vez origina preocupacgdes com o sigilo empresarial e a protegéo de propriedade
intelectual.

De facto, o estudo destas aplicacdes poderia assentar numa analise mais técnica dos
logaritmos e software necessarios a implementacdo de um programa de IA para gestdo de
RH, carreiras e formacéo, tendo em conta a falta de formac&o técnica do investigador, tal
néo foi o caminho escolhido para a presente investigacao, levando assim a recomendagdes
de estudos futuros que se debrucem mais na parte técnica, em termos de programacao
informatica.

Das conclusdes e contributos para a tematica, retirados da presente investigac&o, ficam
em aberto possibilidades de futuras pesquisas, nomeadamente, quanto a adaptacao deste tipo
de tecnologia no contexto da gestdo de RH, gestdo de carreiras e gestdo da formacdo no
Exército Portugués. De facto, caso exista uma decisao de incorporar, de alguma forma, as
aplicacdes de 1A na formacdo, tendo em vista a edificacdo de capacidades militares, o
presente estudo é ainda limitado e constitui apenas um primeiro passo num longo caminho
a percorrer.

O passo seguinte, que se podera tomar a fim de contribuir mais significativamente para
0 processo, sera a analise dos custos de implementacdo desta tecnologia. Assim, parece ser
de considerar duas formas principais de implementacéo, o recurso a meios externos ou a
criacdo interna dos mesmos, no Exército. O primeiro passa pela aquisicdo dos servi¢cos
prestados por uma empresa como as que se apresentam no estudo de caso analisado, o
segundo passa pela formacéo ou contratacéo de especialistas da area da IA a fim de criar um
modelo semelhante.

Por um lado, a contratagéo de servicos simplifica a implementacdo de uma aplicagéo
de 1A, deixando para terceiros as preocupacfes de cariz mais técnico, impondo apenas as
necessidades especificas de uma organizacao militar, alimentando o sistema com um grau

de pormenor maior ou menor consoante 0s requisitos estabelecidos.
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Por outro lado, a contratacdo de servigos implica também algum sacrificio da
autonomia e prerrogativa da cadeia de comando do Exército, atraves dessa delegacéo
técnica, esta forma aumentaria também a vulnerabilidade do sistema a ataques ou uso

indevido do mesmo.
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Apéndice A — Guido de Entrevistas
INSTITUTO UNIVERSITARIO MILITAR
DEPARTAMENTO DE ESTUDOS POS-GRADUADOS
CURSO ESTADO-MAIOR CONJUNTO
2021/2022

Guido de entrevista
A Inteligéncia Artificial nos processos de modernizacéo e edificagao das
capacidades militares do Exército — Vetor de Desenvolvimento Lideranga e Formacao

Contexto

A Inteligéncia Atrtificial (IA) é hoje omnipresente em muitas atividades humanas, a
par com outras tecnologias ditas disruptivas. Com um impacto ainda dificil de calcular, a
capacidade de maquinas demonstrarem raciocinio légico e pensamento inteligente, ainda
gue ndo humano, esta ja a transformar significativamente as organizacGes, em varias areas.

A Formagcdo no Exército Portugués € um dos pilares da edificacdo das capacidades
militares que, de acordo com a Diretiva Intercalar de 2021, urge modernizar e otimizar.

As aplicacdes de Inteligéncia Artificial na gestdo de Recursos Humanos, na gestéo de
carreiras e, particularmente, na gestdo da Formacdo, s&o um campo da tecnologia em
expansdo, num contexto empresarial altamente competitivo, demonstrando um forte
desenvolvimento da IA nesta area. De facto, existem ja algumas empresas a nivel
internacional que se dedicam a este campo, destas, a Fuel50 e a Gloat sdo exemplos e servem
de estudo de caso para a presente investigacao.

A andlise a Formacao no Exército e as aplicacGes de IA que a poderdo potenciar, serd
executada de acordo com as seguintes variaveis:

e Comunicacdo de necessidades: a capacidade da organizacdo e colaboradores
transmitirem necessidades de formacdo ou vagas para uma funcdo de forma
automatica.

e Previsibilidade: a capacidade de colaboradores, responsaveis e organizacdo
disporem de previsdes de dados futuros a médio e longo prazo, com grau de
certeza subjetivo e relativo.

e Rapidez de processos: a qualidade subjetiva e relativa da velocidade de
processos internos.

e Acessibilidade: a possibilidade de visualizacdo de dados pelo colaborador e
pelos responsaveis.
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e Transparéncia: a visualizacdo dos processos internos a todos os colaboradores

e responsaveis.

Questodes

Q1: Tendo em conta as dimensdes gestdo de Recursos Humanos, gestao de carreiras e
gestdo da formacao, e as variaveis apresentadas, como caracteriza a formacéo no Exército
Portugués?

R1.1 — Possibilidades / Vantagens:___.

R1.2 — LimitacOes / Desvantagens: .

Q2: Que contributos considera que as aplicaces de IA poderdo dar ao Exército, no
campo da gestdo de Recursos Humanos, gestdo de carreiras e gestdo da formacéo, e de
acordo com as variaveis apresentadas?

R1.1 - Possibilidades / Vantagens: .

R1.2 — Limitagdes / Desvantagens:___ .

Para facilitar a resposta e o tratamento da informacao, apresenta-se a seguinte Tabela,

a fim de colocar as suas respostas.

Tabela 4 — Respostas as questdes

A 1A nos processos de modernizacéo e edificacdo das capacidades militares do exército - vetor de
desenvolvimento lideranca e formacéo

Questio | Variaveis | Possibilidades / Vantagens | Limitacdes / Desvantagens
Como caracteriza a formacédo no Exército Portugués?

Comunicacéo de
necessidades
Previsibilidade

Q1 Rapidez de
processos
Acessibilidade
Transparéncia
Que contributos considera que as aplicacdes de IA poderdo dar ao Exército na gestdo de RH, de carreiras e
na formacéo?

Comunicacao de
necessidades
Previsibilidade

Q2 Rapidez de
processos
Acessibilidade
Transparéncia
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De forma a recolher contributos, opinides e pareceres de especialistas acerca desta
tematica, a presente entrevista foi elaborada com o objetivo de consolidar os dados
analisados, com o fim Gltimo de avaliar de que forma pode a IA contribuir para o Vetor de
Desenvolvimento Lideranca e Formacgdo no Exército Portugués.

Agradeco de antemdo a disponibilidade demonstrada, contribuindo com 0s seus
conhecimentos para a consolidacdo da presente investigacao, reiterando que os objetivos

desta entrevista sdo apenas académicos.

A sua disposicdo para qualquer questdo, agradeco a resposta assim que possivel, de
preferéncia até dia 29 de abril.

Com os melhores cumprimentos,

Anténio Pedro Lopes Monteiro
Major de Infantaria
Auditor do Curso de Estado-Maior Conjunto 21/22

|H UNIVERSITARIO MILITAR
B 938136562

monteiro.apl@ium.pt

«fRua Pedroucos, 1449-027 Lisboa

Apd A-3


mailto:ferreira.acs@ium.pt
mailto:ferreira.acs@ium.pt

.

%{% A inteligéncia artificial nos processos de modernizacdo e edificacdo das capacidades militares do
- exército - vetor de desenvolvimento lideranga e formagéo.

Apéndice B — Lista de entrevistados e anélise de entrevistas

Tabela 5 — Lista de entrevistados

N.° Posto e Nome Cargo ou desempenho de fun¢édo Formato Data
] Chefe da Subseccdo dos RV/RC/RCE da Seccao
Major Pedro ] . ) )
El Balinh de Apoio ao Desenvolvimento da Carreira da email 27abr22
alinha
RGC/DARH/CmdPess
Tenente-Coronel | Chefe da Seccéo de Apoio ao Desenvolvimento da )
E2 . ) email 27abr22
Jodo Barreira Carreira da RGC/DARH/CmdPess
Major Luis Coordenador de Area da Reparticdo de Instrugéo, .
E3 o email 29abr22
Mouta da Divisdo de Recursos do EME
] ) Coordenador de Area da Reparticio de
Major Aires . L . .
E4 . Capacidades, da Divisdo de Planeamento de email 02mai22
Carqueijo
Forcas do EME
Major Antdnio Oficial Adjunto na Reparticdo de Estudos e ) )
E5 . email 01mai22
Coutinho Planeamento da DF/CmdPess
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Tabela 6 - Excerto de entrevistas

Q1 — Como carateriza a formacado no Exército, quanto a comunicacéo de necessidades?

El

“As necessidades de formagdo estdo vertidas no Portal da Formagdo, implementado em 0ljan22. O
preenchimento dessas necessidades € da responsabilidade do OCAD. As necessidades identificadas
ndo estdo de acordo com os cargos a desempenhar.”

E2

“Para efeitos de nomeacdo dos militares para a formacgéo, o Exército criou e implementou uma
aplicagdo designada “Portal da Formag¢ao”. Entrou em producéo em 01 de janeiro de 2022, que se
tem revelado uma ferramenta muito Gtil na seriacéo e selecdo dos militares para a frequéncia de
cursos, com o contributo e agdo de toda a cadeia de comando de forma transparente e visivel a todos
o0s intervenientes no processo. As necessidades de formacéo séo inscritas no Portal da Formacdo
pelas U/E/O (onde residem as necessidades), que submete pela Cadeia de Comando até ao Orgéo
que ira seriar e selecionar (DARH) em fun¢do das vagas existentes para os cursos. A Cadeia de
comando estabelece a prioridade de formacéo para as suas U/E/O. Quem indigita & DARH s&o o
CFT os OCAD e outros Comandos.” “Envolvimento e interacdo da cadeia de comando’;

“Participa¢do na decisdo de nomeagdo”. “Processo leva 90 dias a executar.”

E3

“A andlise e levantamento de necessidades de formacdo é feita a todos os escaldes, em 6rgaos
dedicados de recursos humanos a gestao (pessoal, educacdo e treino, ou mesmo operacional, no
caso de cursos especificos), mas ndo de forma automatica.”;

“Quer para formacdo continua, como para formacdo no exterior, o planeamento é anual, e
considero o processo global ainda bastante burocratico, no que toca a identificar, quer

>

possibilidades/oportunidades de formacéo, como as necessidades de formacgdo.”;

E4

“O levantamento das necessidades de formacao é feita em todos os escaldes. ”
“Grande disténcia entre planeamento e execucéo.”

ES

“Podemos considerar a formagdo no exército portugués como a atividade que contribui para o
aumento eficiente da proficiéncia do desempenho dos militares com vista a atingir num espaco
limitado de tempo, de forma organizada e modular, os padrées de desempenho estabelecidos pelos
perfis profissionais, perfis de cargo ou critérios de desempenho de unidades de competéncia de uma
determinada qualifica¢do.”

“O subsistema de formagdo é uma das 3 componentes do sistema de instru¢do do exército portugués.
Todo este sistema cumpre determinados requisitos de qualidade com vista ao reconhecimento do
exército como entidade formadora certificada, no &mbito do sistema nacional de qualificacfes. O
sistema de formacéo do exército é composto por 3 pilares fundamentais: o processo; a estrutura e
0s recursos; a documentacdo de suporte que regula a formacgéo. ”

“Relativamente ao primeiro pilar, 0 processo, desde 1989 que o exército portugués tem como modelo
metodoldgico para a instru¢do de uma forma geral e da formac@o em particular, um modelo de
abordagem sistémica. Atualmente este modelo esta em utilizac@o generalizada no sistema de ensino
e formacdo da NATO. Facilmente é possivel estabelecer o paralelismo entre este modelo e o ciclo
formativo imposto pelo processo de alinhamento da formac&o do exército com o sistema nacional
de qualifica¢des. De uma forma geral o processo é composto por 5 fases: a analise; o desenho; o
desenvolvimento; a implementacao e a avaliacdo. de uma forma especifica temos na primeira fase
analise das competéncias dos perfis profissionais com a identificagcdo daquelas que séo prioritarias;
o0 desenho das solugBes formativas através do desdobramento em resultados de aprendizagem e
objetivos de formacéo para que de uma forma organizada se constituam unidades de formagéo, que
por sua vez se materializam em cursos. Uma fase de desenvolvimento onde se mobilizam todos os
recursos materiais, infraestruturas, recursos humanos necessarios para a edificagdo de todos os
instrumentos e recursos de apoio para um determinado curso.”

Uma fase de implementacéo caracterizada pelo ato formal de ministrar a formagéo propriamente
dita. Esta fase é caracterizada pela execucdo com vista a atingir os objetivos de formacao
previamente estabelecidos e organizados em itinerarios eficientes para ter uma formula logica e sem
atritos, conferir as competéncias aos militares. Nesta fase decorre a avaliacdo da aprendizagem,
isto &, 0 momento em que se verifica o atingir dos critérios de desempenho dos formandos. Termina
com a conclusdo do curso e a emissdo de certificados. Por dltimo a fase de avaliagcdo composta pela
validacdo interna e externa do curso e a utilidade que conferem as competéncias, é através desta
fase de avaliacdo que podemos recolher o feedback que nos ira permitir melhorar o recurso
propriamente dito contribuindo assim, da melhor forma, para atingir os requisitos de qualidade
previamente estabelecidos”

Apd B-2



A inteligéncia artificial nos processos de modernizacdo e edificacdo das capacidades militares do

b .. . . x
exército - vetor de desenvolvimento lideranga e formacéo.

Q2 — Como carateriza a formacado no Exército, quanto a previsibilidade?

El | NR

E2 “O Portal da Formagdo permite o planeamento das U/E/O neste dmbito, tem disponivel as condig¢oes
e requisitos de acesso e o calendario de formacédo para os cursos disponiveis para o periodo de um
ano. Tem igualmente disponivel os referenciais de curso que permite associar a formagdo ao
desempenho de cargos, bem como os quantitativos definidos para cada curso.” “Permite a U/E/O a
previsdo de um futuro desempenho de cargo provendo a formagao necessaria para o0 mesmo de forma
antecipada.”’; "A U/E/O acompanha as decisées, da sua cadeia de comando, tendo previsibilidade
da satisfa¢do das suas necessidades.”’; “Nem sempre as inscrigées para a formag¢do concorrem para
0 desempenho dos cargos (sejam atuais ou futuros).”

E3 | NR
E4 | NR
E5 “Uma das limitagdes que o sistema de formagdo do exército tem apresentado consiste na inexisténcia

até um passado recente, de perfis de competéncias, perfis de cargo, perfis profissionais ou mesmo
qualificagGes. S6 é possivel ter um sistema de formagéo coerente se tivermos a montante a defini¢do
das competéncias constituintes dos cargos, as suas atividades e tarefas, as suas realizacGes, a
identificacio dos resultados de aprendizagem associados, o contexto, os recursos ou condigdes,

assim como 0s critérios de desempenho, niveis ou standards
que caracterizam a performance desejada e competente no exercicio dos cargos ou respetivas
fungdes.”

Q3 — Como carateriza a formacao no Exército, quanto a rapidez de processos?

El “Monitorizar as fases do processo.”

E2 “O processo é faseado, com intervengdo da cadeia de comando e consome 90 dias até a decisdo
final.”’; “Todo o processo de candidatura, sele¢do e seria¢do é conduzido no Portal de Formacgéo
(redugdo da pegada administrativa).”

E3 “Se 0 processo normal de planeamento é aprovado de um ano X para ano X+1, é esse mesmo plano
pouco flexivel a altera¢des/oportunidades de formagéo néo previstas.

No caso de ac¢Bes de Formagdo no Estrangeiro, nota-se que

bastantes oportunidades, de cursos disponibilizados por outras nagdes/organizac¢Ges, ndo foram
contempladas no planeamento anual do Exército (Plano de Missdes ao Estrangeiro). Tal pode dever-
se por ndo serem pertinentes, mas também por puro desconhecimento.”;

“A anélise e avaliacéo de cursos inopinados é feita “caso a caso”, e dependendo de prazos para

candidaturas, podem-se perder oportunidades de formacéo que seriam bastante pertinentes.”

E4 “Automatizacéo do processo traria vantagens.”
“Pouca flexibilidade para incorporar imprevistos. ”

ES5 “O sistema de formagdo do exército esta sujeito a diversas condicionantes. Estas condicionantes
podem ser ao nivel do pessoal, da estrutura ou do sistema de formacdo do exército; ao nivel das
infraestruturas de apoio a formacao, que podem ir desde infraestruturas de tiro as salas de aula com
computadores para os formandos; condicionantes ao nivel dos materiais e equipamentos;
condicionantes financeiros; condicionantes de tempo; outras condicionantes que podem ir desde
processos como o alinhamento da formacao com o sistema nacional de qualificacfes até a pandemia
COVID-19.”

“Ainda que as solugdes formativas essenciais para o desempenho do cargo estejam identificados ao
nivel dos quadros organicos de pessoal, a gestdo de recursos humanos no exército portugués deve
assegurar com a devida antecedéncia a sua satisfacdo. Desta forma identifica-se como uma atual
limitacdo a falta de sincronizacgéo ao nivel de gestéo do pessoal e da satisfagéo das necessidades de
formagdo, atividade essencial para colocar o militar certo no lugar certo.
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Q4 — Como carateriza a formacao no Exército, quanto a acessibilidade?

El “Acessibilidade aos intervenientes, em cada uma das suas fases de responsabilidade.”
E2 “O Portal da Formagdo esta assente e acessivel a cadeia de comando e U/E/O, nos periodos que
lhes estdo atribuidos (para efeitos de edi¢do).”; “Todos os intervenientes tém acesso, para efeitos

>

de edicdo, no seu periodo, e de consulta nos restantes.’

E3 | “No que toca a Formacdo Continua a implementacéo do Portal da Formacao veio também alterar
procedimentos relativos aos processos relativos a esses cursos, procurando agilizar o processo.
Considero, porém, que pode ser melhorada a eficiéncia de todo o processo relativo a Formacao,
melhorando a possibilidade de visualizacao de dados pelos colaboradores e seus responsdveis”

E4 | “Possibilidade de melhorar plataforma da formacdo, de modo a que todos tenham informacéo
atualizada.”
“Apenas muito proximo da data de inicio dos cursos ha a certeza de quem frequenta os mesmos. ”

E5 | NR

Q5 — Como carateriza a formagdo no Exército, quanto a transparéncia?

1l

El “Torna o processo mais claro, permitindo a todos os intervenientes acompanhar o processo.’

E2 “Uma vez que o Portal de Formagdo é visivel a todos os intervenientes, veio refor¢ar a
responsabilidade dos intervenientes, esclarecer as prioridades de formagao e prover transparéncia
ao processo de selecdo e seria¢ao dos militares.”; “Credibilizag¢do do processo de nomeagdo,”;
“Conferir autoridade (uma vez que pode excluir) e responsabilidade a cadeia de comando,”’; “Apoia
a decisdo.”

E3 “Considero existir pouca visualizaco, dos processos internos, a todos os colaboradores e
responsaveis na organizacéo, chegando ao ponto de n&o se saber de processos/candidaturas a certas
oportunidades de formacdo, ou de ndo haver feedback concreto aos candidatos sobre a sua
candidatura, e/ou sobre outros critérios de selecdo aplicados a mesma.”

E4 | “Publicacéo de regras claras de acesso aos cursos.”
“Desconhecimento dos motivos de escolha de militares em detrimento de outros. ”

E5 | NR

Q6 — Que contributos considera que a IA podera dar na gestdo da formacé&o, quanto & comunicagéo
de necessidades?

El “Com a implementagdo dos descritivos dos cargos, sdo definidas as formagoes necessarias para o
desempenho dos mesmos. Desta forma a IA garante a identificacdo de cargos por ocupar e as
formagdes necessarias para os mesmos.”’

E2 “O cumprimento do Plano de Movimentos, de Promogoes, lugares para prover, entre outros, gera
automaticamente necessidades de formacéo que irdo concorrer para o Plano de Formagéo do ano
seguinte.”’; “Reduz do poder da cadeia de comando (influéncia da decisdo);”

E3 | “Considero que a utilizacdo de aplicacfes com recurso a |1A podem vir a incrementar a capacidade
da organizacao e dos varios intervenientes nos processos relativos a Formacéo, identificarem vagas,
e necessidades de formacao de uma forma mais célere, racional e automatica.”

“4 montante da utilizacdo de aplicacGes de 1A na gestéo de RH, de carreiras e no caso em particular
da Formacdo, deve o Exército exercer um esfor¢o acrescido por determinar perfis de cargo, e
descric@es de cargo, a todos as funcdes desempenhadas pelos seus colaboradores (civis e militares),
pois serdo esses perfis que primariamente vao determinar as formaces obrigatorias e as desejaveis,
com que as aplicacgdes vao identificar as necessidades as cada militar.”

E4 | “Identificacdo de vagas e necessidades de formacgdo de uma forma mais célere, racional e
automética.”

“Diminui¢do do erro humano.”

“Analise mais detalhada de toda a informacéo. ”

“Decisdo com informacéo mais detalhada. ”

“Necessario investimento inicial para implementar processos.”

“Necessario determinar perfis/descrigdes dos cargos, pois estes vdo determinar as formacdes
obrigatdrias/desejaveis. ”

“Ter processo automatico pode fazer com que o pessoal descure 0 processo.”
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ES5

“Atualmente ao nivel da formacéo e da gestdo de recursos humanos existem plataformas criadas
para o efeito de desmaterializar o processo. Estas plataformas irdo certamente permitir a aplicacéo
no médio e longo prazo de solugdes de inteligéncia artificial neste dmbito. Considerando as
potencialidades da utilizacéo deste tipo de tecnologia, é possivel perspetivar que ira revolucionar
tanto a gestéo dos recursos humanos como a forma como visualizamos a formacao no contexto atual.
Partindo do principio que as tecnologias da informacéo colocam a nossa disposicao todo o tipo de
informacgéo e conhecimento, considera-se que a utilizagéo de inteligéncia artificial neste &mbito ira
permitir a existéncia de uma heterogeneidade de competéncias especificas e percursos diversos que
irdo ser mediante as necessidades da carreira de cada militar. Isto é, considerando que o centro do
sistema de formulagéo passa a ser o formando e que a aprendizagem é efetuada de uma forma ativa
este (o formando) passa a ser o primeiro interveniente neste processo, passamos a ver o formador
de uma forma geral como facilitador. Ao nivel da gestdo de recursos humanos a inteligéncia
artificial sera uma mais-valia na identificacdo das competéncias organizacionais, no seu
desdobramento até as competéncias individuais que, assim como na antevisdo das necessidades,
tanto de recursos humanos no exército, como das necessidades de formacao com vista a gestao dos
talentos e competéncias dos seus militares.”

“Ao nivel da gestdo da formacdo deixaremos de ter cursos, mas sim toda uma combinacédo de
possibilidades que poderdo ser geradas em funcéo das necessidades dos militares e do exército em
geral. A multiplicidade de percursos possiveis de formacéo ira certamente dificultar a organizacao
coletivamente, calendarizacdo e a implementacdo da formacéo. Serd prudente, manter cursos de
formacado inicial transversais para todas as categorias dos militares do exército, devendo a
inteligéncia artificial ser utilizada somente ao nivel de competéncias especificas, normalmente
associados a cursos de aperfeicoamento.”

Q7 — Que contributos considera que a | A poderd dar na gestao da formacéo, quanto a previsibilidade?

El NR

E2 “Se associarmos os cargos, as competéncias necessdarias para o seu desempenho a pessoa, as
necessidades de formacdo, no tempo, poderado ser geradas de forma automdtica.”;

E3 | NR

E4 | NR

E5 | NR

Q8 — Que contributos considera que a A podera dar na gestao da formagéo, quanto a rapidez de

processos?

El “Permite uma otimizag¢do dos processos e uma eficiente gestdo dos recursos humanos.”

E2 “A I4 gera necessidades de forma automatica, aprende com as decisbes que sdo tomadas,
otimizando-se ao longo do tempo. Por outro lado, a IA permite a recolha e tratamento de dados
dispersos por diversas aplicagdes em uso no Exército de forma estruturada. A introducéo da IA,
reduz necessidades de pessoal, custos (pela reducdo app e a sua manutengdo) e “entrega’ de
forma 6tima as respostas solicitadas (sem erro humano e com isen¢do).”; “Custos inerentes da
compra e manutencdo da ferramenta.”

E3 | “Considero que a utilizagdo de aplicacfes com recurso a |1A podem vir a melhorar a qualidade
relativa da velocidade de processos internos.”

“Considero que aplicacdes com recurso a IA podem auxiliar os processos internos, mas deverao
existir niveis de aprovacao, a cada escaldo, que permitam dirigir e avaliar outros critérios para
candidaturas, como “oportunidade face a atividades da U/E/O”, “mérito do colaborador”, etc...”

E4 | “Melhorar a velocidade dos processos.”

“Melhoria dos fluxos de informac&o. ”
“Processo continuo (as maquinas ndo fazem pausas, estando disponiveis 24x7).”
“Assisténcia digital no processo de deciséo.”
“Processos repetitivos automaticos. ”
“Necessario acautelar intervencdo humana para critérios intangiveis. ”
E5 | NR
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Q9 — Que contributos considera que a IA podera dar na gestao da formacéo, quanto a
acessibilidade?

El “Garantir aos decisores acesso a informagdo de um modo permanente e atual”. "Existe a
necessidade de garantir a seguranca dos sistema (rede) e a protecao de dados (RGPD).”

E2 “O processo pode ser conduzido em tempo real a partir de diferentes plataformas digitais, em
qualquer lugar.”; “A necessidade de garantir a seguranca dos sistema (rede) e a protecdo de
dados (RGPD);”

E3 | “Considero que a utilizacdo de aplicacdes com recurso a IA podem vir a facilitar a visualizacdo de
dados quer pelos colaboradores como pelos varios responsaveis em cada patamar de decisdo.”

E4 | “Facilitar a visualizacdo de dados. ”

E5 | “A principal desvantagem que é possivel identificar, é a dependéncia e centralizagéo que a utilizacao
de inteligéncia artificial podera criar. Sera de considerar a utilizagao de sistemas redundantes com
vista a mitigagdo dos riscos que esta dependéncia podera acarretar. A utilizagdo de inteligéncia
artificial na gestdo de recursos humanos sera uma excelente ferramenta para o apoio a decisao,
contudo este ato isolado de decidir devera continuar a ser da competéncia de um comandante,
diretor ou chefe.”

Q10 — Que contributos considera que a 1A podera dar na gestdo da formacao, quanto a
transparéncia?

El “Permite que todos os intervenientes tenham acesso a toda informagdo”. “Existe a necessidade de
garantir a seguranga dos sistema (rede) e a prote¢do de dados (RGPD).”
E2 “Reduz o erro humano e percegdes enviesadas.”

E3 “Considero que a utilizacé@o de aplicagdes com recurso a 1A podem vir a possibilitar um
tratamento de dados estatisticos, mais célere e integrado, na institui¢do (como um todo ou por
areas, e/ou U/E/O), e até facilitar a utilizagdo de verbas aprovadas para a Formagdo.”

“Devem ser sempre acauteladas restri¢ces de acesso e classificacdo de seguranga no acesso a
alguns dos dados/perfis, quer pela sensibilidade de dados que possam ter Classificacio de
Seguranca acima de NAO-CLASS, ou mesmo pela Politica de Privacidade e de Protecdo de Dados
Pessoais.”

E4 | “Possibilitar tratamento de dados mais célere e integrado, permitindo a sua disponibilizagdo. ”
“Diminuicao de critérios subjetivos.”
“Necesséario acautelar restri¢ces de acesso a dados reservados/confidenciais. ”

ES | NR

Tabela 7 — Analise de entrevistas

Atual sistema de formacao do Exército Portugués

Possibilidades/Vantagens Limitagbes/Desvantagens

E1: E1:

Acessivel a todos os responsaveis da formacao; Processo é burocratico e lento;

Necessidades solicitadas ndo correspondem as
reais;

E2: E2:

Acessivel a todos os responsaveis da formacao;
Previsibilidade de um ano;

Suficientemente transparente;

Reducdo da pegada administrativa;

Apoia a decisdo;

Processo é burocrético e lento;
Necessidades solicitadas ndo correspondem as
reais;

E3:
Acessivel a todos os responsaveis da formacao;
Previsibilidade de um ano;

E3:
Processo é burocratico e lento;

Levantamento de necessidades ndo é automatica;

Pouco flexivel;
Pouco transparente;
Pouco eficiente;

E4:
Acessivel a todos os responsaveis da formacao;

E4:
Processo é burocratico e lento;
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Publicacdo de regras claras de acesso aos cursos;

Pouco transparente;

Plataforma da formacdo permite informacdo | Pouco flexivel,
atualizada;
ES: ES5:

Acessivel a todos os responsaveis da formacéo;
Previsibilidade de um ano;

Alinhado com o sistema nacional de qualificacdes;
Férmula logica e sem atritos de desenvolver
competéncias;

Avaliacdo e validacéo interna e externa;

Processo é burocrético e lento;

Falta de perfis de competéncia, de cargo e perfis
profissionais;

Falta de sincronizagdo ao nivel da gestdo do pessoal
e da satisfag8o das necessidades de formagé&o;

Aplicacgfes de |

A na formacéo

Possibilidades/\VVantagens

Limitacdes/Desvantagens

E1:

Geragdo automatica de necessidades de formagéo;
Permite acesso a toda a informacao por todos o0s
intervenientes;

Otimizacdo de processos e eficiente gestdo dos RH;

El:
Necessidade de garantir a seguranga dos sistemas e
protecdo dos dados;

E2:

Geracdo automatica de necessidades de formag&o;
Previsibilidade automética de necessidades de
formacéo;

Otimizagdo de processos e eficiente gestdo dos RH;
Aumento da velocidade relativa dos processos;
Permite acesso a toda a informacao por todos o0s
intervenientes;

Recolha e tratamento de dados de forma
estruturada;

Reduz necessidades de pessoal e respetivos custos;
Reduz erros humanos e aumenta a isencéo;

Reduz percecdes enviesadas;

Conducéo em tempo real, a partir de diferentes
plataformas digitais, em qualquer lugar;

E2:

Implica aumento de custos;

Necessidade de garantir a seguranga dos sistemas e
protecdo dos dados;

Retira poder a cadeia de comando;

E3:

Geragdo automatica de necessidades de formagao;
Previsibilidade automatica de necessidades de
formacao;

Aumento da velocidade relativa dos processos;
Permite acesso a toda a informacao por todos o0s
intervenientes;

Incremento da capacidade de identificar vagas e
necessidades de formac&o, de forma mais célere,
racional e automatica;

Tratamento de dados estatisticos mais célere e
integrado;

Facilita a atribuicdo e utilizacdo de verbas;

E3:

Retira poder a cadeia de comando;

Necessidade de garantir a seguranga dos sistemas e
protecdo dos dados;

E4:

Geragdo automatica de necessidades de formag&o;
Previsibilidade automatica de necessidades de
formacao;

Aumento da velocidade relativa dos processos;
Identificacdo de vagas e necessidades de formacéo
de uma forma mais célere, racional e automatica.
Diminuigdo do erro humano.

Anélise mais detalhada de toda a informacao.
Decisdo com informac8o mais detalhada.

E4:

Necessario investimento inicial para implementar
Processos.

Ter processo automatico pode fazer com que o
pessoal descure o processo.

E5:
Geracdo automatica de necessidades de formacédo;

E5:
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Previsibilidade automatica de necessidades de
formagéo;

Heterogeneidade de competéncias especificas e
percursos diversos que irdo ser mediante as
necessidades da carreira de cada militar;

Mais-valia na identificacio das competéncias
organizacionais, no seu desdobramento até as
competéncias individuais que, assim como ha
antevisdo das necessidades, tanto de recursos
humanos no exército, como das necessidades de
formacdo com vista a gestdo dos talentos e
competéncias dos seus militares;

A multiplicidade de percursos possiveis de formacédo
ird dificultar a organizacdo, calendarizacdo e a
implementacdo da formacéo.

Apd B-8






