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Resumo

As praticas educativas abertas na promog¢do de uma cultura organizacional

aprendente: O caso da estratégia de e-learning na Guarda Nacional Republicana

A volatilidade da informacdo, aliada a vertiginosa necessidade de decisdo
confrontam o0s gestores modernos com novos desafios, constrangimentos e
problemas, dependo a cada momento de informacéo rigorosa e oportuna, criadora
de boas préaticas e resultantes de adequados comportamentos e atitudes, em
detrimento de erros e negligéncias que, quando cometidos, podem comprometer

grandemente as organizagdes e o seu futuro.

A Guarda Nacional Republicana, compreendendo a importancia da formacéo para
a qualidade do servico desempenhado pelos seus militares, cada vez mais exigente
e heterogéneo, e consequentemente, para a imagem organizacional, encetou um
processo de profunda reestruturagdo, onde a formagéo assume um dos trés pilares
fundamentais da instituicdo, que apesar dos mais de dois seculos de historia,
procurando, de forma proativa e inovadora incutir uma cultura de melhoria
permanente. Para tal, visando conferir as competéncias necessarias para o
desempenho funcional, grande parte da formacao interna na GNR € hoje realizada

em regime presencial, mas fortemente complementada pela formacéo a distancia.

Neste contexto, procura-se no presente estudo refletir sobre a existéncia de uma
cultura organizacional, facilitadora da utilizacdo de praticas educativas abertas e
de recursos educativos abertos, como forma de promover a aprendizagem
organizacional, visando a identificacdo de propostas e sugestdes passiveis de
constituir uma mais-valia para o plano estratégico para a formagdo assistida por
tecnologias de informacgdo e comunicacdo da GNR. Para tal, recorre-se a percecao
de responséaveis pela formacéo e de formandos, sobre o seu desempenho no curso
de maior importancia da carreira de um Guarda — o Curso de Promocéo a Cabos.
Pretende-se assim contribuir para uma reflex&o sobre o recurso ao e-learning e ao
b-learning, suportados por um portal da formagdo onde sdo disponibilizados
conteudos e realizada tutoria, onde os militares sdo incitados a frequentar acdes de
formacdo, e a contribuicéo ativa para a formacéo a distancia, criando um ambiente
pedagogicamente favoravel a aprendizagem colaborativa aberta.

Palavras-chave: Praticas, educativas, cultura, aprendente, e-learning.



Summary
Open educational practices in promoting organizational culture learning: the
case of e-learning strategy in the Guarda Nacional Republicana
Volatility of information, coupled with the dizzying need modern managers
decision faced with new challenges, constraints and problems, depending on each
moment of accurate information and timely, creator of good practices and
appropriate result of behaviors and attitudes in detriment of errors and
negligence which, when committed, can greatly compromise the organizations and
their future. The Guarda Nacional Republicana, understanding the importance of
training for service quality played by its military, increasingly demanding and
diverse, and consequently, to the organizational image, undertook a process of
deep restructuring, where the training is one of the three fundamental pillars of
the institution, that despite more than two centuries of history, proactively seeks to
instill a culture of innovation and continuous improvement. To do so, to provide
the necessary skills for the functional performance, much of the internal training
on the GNR is today held in face-to-face arrangements, but strongly
complemented by distance learning.
In this context, the present study aims to reflect on the existence of an
organizational culture, as facilitator of open educational practices and open
educational resources, as a way to promote organisational learning, aiming at the
identification of proposals and suggestions which constitute an asset for the
GNR'’s strategic plan for training assisted by information and communication
technologies. To this aim, the awareness of responsible for training and trainees
about their performance in the course of the utmost importance of the career of a
guard - the corporal’s course Promotion.
This study case intends to contribute to a reflection on the use of e-learning and b-
learning, supported by a training portal where are available the contents and
carried out tutoring, where the military are encouraged to attend training actions,
and the ative advantage of bending for distance training, creating an environment

pedagogically conducive to open and collaborative learning.

Keywords: Practices, educational, culture, learning, e-learning.



Résumé
Les pratiques éducatives ouvertes dans la promotion d'une culture
organisationnelle aprendent: Le cas de la stratégie de e-learning dans la Guarda
Nacional Republicana.
La volatilté des informations, alliées a la vertigineuse nécessite de décision
confrontent les directeurs modernes a de nouveaux défis, contraintes et problemes,
depends a chaque moment d'informations rigoureuses et opportunes, créatives de
bonnes pratiques et de résultantes d'appropriés comportements et d'attitudes, au
detriment de des erreurs et des imprudences qui, quand commis, peuvent
compromettre grandement les organisations et leur avenir.
A GNR, en comprenant l'importance de la formation pour la qualité du service joué
par leurs militaires, de plus en plus exigeant et hétérogene, et en conséquence, pour
l'image organisationnelle, il commence un processus de profonde réorganisation,
ou la formation suppose un des trois piliers fondamentaux de l'institution, que
malgré de ce plus de deux siecles d'histoire, recherche de forme proativa et
innovateur inculquer une culture d'amélioration permanente. Pour cela, en visant a
conférer les compétences nécessaires pour la performance fonctionnelle, grande
partie de la formation interne dans GNR aujourd'hui est réalisée dans régime réel,
mais fortement complétée par la formation la distance.
Dans ce contexte, se cherche présente étude a refléter sur l'existence d'une culture
organisationnelle, facilitadora de l'utilisation de pratiques éducatives ouvertes et de
ressources educatives ouvertes, je mange forme de promouvoir l'apprentissage
organisationnel, en visant l'identification de propositions et les suggestions
passibles constituer une plus-value pour le plan stratégique pour la formation
assistée par des technologies d'informations et une communication de GNR. Pour
cela, il se fait appel de la perce¢do de responsables par la formation et de
personnes en formation, sur sa performance en le cours de plus grande importance
de la carriere d'une Garde - le Cours de Promotion en Corporal. 1l se prétend ainsi
contribuer a une réflexion sur la ressource e-learning et b-learning, supportés par
un vestibule de la formation ou sont mis des contenus et réealisée tutelle, ou les
militaires sont incités a fréquenter des actions de formation, et a la contribution
ative pour la formation la distance, en créant un environnement pédagogiquement

favorable a l'apprentissage collaborative ouvert.

Mot-clefs: Pratiques, éducatives, culture, apprentissage, e-learning.
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1. Introducéo

No atual espectro Internacional, a crise econdmica tem assumido propor¢des cada
vez mais devastadoras, abalando mesmo algumas das mais solidas economias e
estando a afetar profundamente a economia mundial, e tudo a sua volta, numa escala
impar nas ultimas décadas. A Unido Europeia (UE) tem sido fortemente avassalada
e, a esta realidade Portugal ndo conseguiu passar inc6lume, sendo até um dos
principais cernes das atencbes e das preocupacbes, manifestando enormes
dificuldades em inverter a tendéncia descendente do ciclo de produtividade e do
indesejavel ciclo ascendente de endividamento.

A administracdo publica portuguesa tem sido alvo de sucessivos cortes e ajustes
orcamentais e objeto da implementacdo de medidas reducionistas da despesa publica,
que inimeras vezes passam pela implementacdo de mudancas estruturais. A este
fenémeno, ndo tém também ficado alheias as forcas de seguranca, em geral, nem a
Guarda Nacional Republicana (GNR), em particular, tendo esta iniciado em janeiro
de 2009, um arrojado processo de reestruturacdo interno, baseado nos mais recentes
modelos de estruturas organizacionais, fortemente alicer¢ados na qualificacdo do
capital humano e no recurso a componentes tecnolégicas inovadoras.

Este desafio sem precedentes, de pratica de uma gestdo alicercada em decisdes e
atitudes ainda mais eficazes e mais consentaneas com as reais necessidades e
expectativas dos cidaddos e com uma preocupacdo permanente com a melhoria
continua da qualidade dos servicos prestados pelas entidades publicas em geral, tem
conduzido a Guarda Nacional Republicana a necessidade de desenvolver uma nova
atitude, similar a pretendida em todos os organismos publicos. Mais proactiva e
premunitiva das indispensabilidades dos cidaddos no ambito da seguranga interna.
Enguanto objeto de analise da presente investigagdo, a Guarda Nacional
Republicana, como organizacéo da estrutura estado nacional, embora ainda ndo tenha
sido questionada quanto a qualidade e a utilidade dos servicos que presta a
comunidade, procura evitar tal pressdo e constrangimento, identificando os
problemas, transformando-os em desafios para o seu capital intelectual, e
associando-lhes propostas e solucGes, antecipando assim as reais necessidades da
sociedade civil, correspondendo as suas expectativas e contribuindo para a melhoria
do sentimento de “seguridade” e para a prestagdo dos servigos, no @mbito da

seguranca, nomeadamente de pessoas e bens patrimoniais.
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E assim, nesta breve contextualizacdo, que reside o paradoxo de responder
oportunamente as cada vez maiores exigéncias da sociedade civil, enquanto se procede a
implementacdo de politicas de downsizing e de fortes restricdes orcamentais,
nomeadamente no que diz respeito a aquisi¢do, renovacdo ou apenas manutengdo de
meios essenciais ao eficaz cumprimento das tarefas atribuidas 8 GNR.

A realidade objeto do presente estudo, onde ocorrem as varidveis criticas implicitamente
aludidas (Estrutura, Pessoas e Tecnologia), habitualmente ilustradas como um triangulo,
de vértices bem definidos mas cuja dindmica interna e interagdo com o exterior dessas
estruturas sdo de dificil implementacdo, rentabilizacdo e estabilizagdo, estard assim
grandemente influenciada por um conjunto de fatores de grande volatilidade.

Sendo a GNR, detentora de uma cultura organizacional superior a dois seculos de
historia, mais de 100 anos de existéncia como organizacdo publica, e onde emerge
frequentemente a necessidade de implementacdo de processos de mudanca para
corresponder a preocupagdo com a melhoria continua e com as estratégias politicamente
definidas, é necessario que os citados processos sejam implementados com o devido
cuidado, ndo somente devido as sinergias e relutancias que geram no interior da
organizacdo, mas sobretudo pelo impacto que tais alteragdes poderdo ter, no computo
geral das reformas da Administracdo Pablica (AP) e sobretudo, no reflexo do servigo
produzido junto dos cidadéaos e das comunidades.

Hé ainda que ter em conta que as medidas de contencdo ou de reducdo das despesas e a
utilizagdo mais criteriosa dos recursos existentes, estdo habitualmente associadas
medidas de subalternizacdo de atividades no seio da Organizacdo, 0 que normalmente
acontece com a formacdo, face a componente operacional (core business). No entanto,
muitas vezes, ndo somente sdo comprometidos os almejados objetivos de exceléncia,
como ndo ficam garantidos os minimos de desempenho funcional.

Cumulativamente, sendo a Guarda Nacional Republicana uma organizagdo fortemente
hierarquizada, com um capital humano vocacionado para o desenvolvimento de
atividades orientadas para 0 comum dos cidaddos, isto é, tarefas desempenhadas por
pessoas (militares) e envolvendo pessoas (cidadaos), mais facilmente se compreendera
que a melhoria da qualidade do servigo prestado seja o resultado de um conjunto de
atividades coletivas que se iniciam com a intencdo do individuo (militar da GNR) em
querer fazer bem feito, e que qualquer processo de mudanga menos conseguido, ndo
somente pode contribuir para a criacdo de um clima de destabilizagdo como pode afetar

a implementacéo eficaz de estratégias superiormente definidas.
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Em cada atitude, procedimento ou comportamento de um militar da GNR, ndo somente
no desempenho de missdes oficiais, mas também quando se encontra em periodo néo-
laboral, pode comprometer o bom nome de uma organizacdo secular que prima a sua
imagem organizacional “pela lei e pela grei”, como alude o lema organizacional.

Na GNR, a formagdo é entdo tida como uma das areas funcionais de maior
importancia, uma vez que contribui diretamente para a criacdo de valor humano,
assegurando que os militares e civis que nela laboram, saibam cumprir
escrupulosamente, os legitimos e adequados procedimentos, correspondentes as
normas vigentes. Estas, por sua vez, sdo detentoras de uma volatilidade tal, que ainda
os procedimentos ndo estdo completamente assimilados pelos “soldados da lei” e ja
novas alteracbes emergem, alterando procedimentos e atitudes e criando novas
lacunas formativas que, se ndo forem supridas, poderdo comprometer
irremediavelmente as atividades por eles desenvolvidas, como garante de alguns dos
direitos fundamentais, e constitucionalmente protegidos. Exemplo prético de
situacdes neste ambito sdo as alteracOes legislativas ao Codigo Penal (CP) e ao
Codigo de Processo Penal (CPP), documentos basilares dos 6rgdos de policia
criminal, que se encontram em fase de alteragéo e discusséo publica.

E assim de fulcral importancia que a formagio na GNR seja uma area funcional onde
as politicas de inovacdo e a tecnologia estejam permanentemente na vanguarda, de
forma a detetar, antecipar, testar e implementar ferramentas que permitam minimizar
e ultrapassar os constrangimentos anteriormente focados e que, simultaneamente,
consigam preparar o capital humano interno, para responder com qualidade e
prontiddo, as expectativas do cidaddo comum (cada vez mais exigente e conhecedor),
ao tipo e caracteristicas da criminalidade (cada vez mais avancada, especializada e
organizada), e ainda, & ameaca concorrencial de outros atores do sistema de
seguranca e defesa nacional, ndo somente ao nivel das forcas de seguranca mas
também ao nivel das préprias forcas armadas.

Por outro lado, se tivermos em conta que a produtividade média de qualquer
funcionério publico, melhor dizendo, que a qualidade do desempenho policial dos
militares da GNR, depende em grande medida do seu nivel de qualificacdo, torna-se
flagrantemente evidente a importancia da implementacdo de uma estratégia
formativa que lhes permita a aquisicdo das competéncias bésicas requeridas, 0

aprimoramento e o desenvolvimento dos comportamentos e atitudes expectaveis.
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Também o facto da GNR se encontrar inserida na AP, pode indiciar que 0s seus
militares sejam considerados meros funcionérios publicos, no entanto o estatuto de
militares e a qualidade de 6rgdo de policia criminal acarreta responsabilidades e
deveres acrescidos, legalmente definidos e cujo ndo cumprimento ou cumprimento
negligente pode implicar a imputagdo de responsabilidades civis e mesmo criminais,
em algumas situagdes extremas, sendo estas, algumas das razdes que justificam um
permanente investimento na qualidade da formacdo dos militares da GNR,
proporcionando-lhes o0 acesso a adequada formacdo, rdpida e consistentemente,
potenciando assim a qualidade do seu desempenho funcional, preferencialmente sem
oneracdo adicional do erario publico.

E neste sentido, que ao longo do presente trabalho de investigacdo se procurara

refletir sobre as préticas educativas abertas, nomeadamente sobre 0 e-learning, e que

utilidade ou importancia estas poderdo constituir para a promocio de uma cultura

organizacional aprendente, na GNR. Por seu turno, seria desejavel que se pudessem

identificar potenciais solu¢fes ou propostas de melhoria no sistema de formacdo da
GNR, que embora enformadas pelos cenérios de rigor, exigéncia e de oportunidade,
permitissem a Guarda Nacional Republicana e aos seus militares e civis, conduzirem
e realizarem as suas atividades diarias, em todo o territorio nacional, bem como nas
missOes internacionais em curso, ainda com melhor qualidade e de encontro as
expetativas do cidaddo-cumpridor.

Assim sendo, foi com esse intuito, ou seja, com a vontade de poder contribuir para
uma solucdo de fazer mais e melhor, envolvendo menos meios e recursos, isto e,
incrementar a produtividade (atividade policial), melhorar a qualidade (rigor e
satisfacdo) e aumentar a quantidade (a¢Ges proactivas, preventivas ou repressivas),
que a qualificacdo do capital humano da GNR se revelou prioritéaria, e com ela a,
procura de alternativas formativas se torna primordial, pretendendo encontrar nas
préticas educativas abertas, nomeadamente no e-learning, uma potencial solugdo que
se revela, ou eventualmente poderéa revelar determinante.

Nessa senda, a presente investigacdo tedrico-empirica, proposta para realizacdo e

defesa, tem como objetivos genéricos: o diagndstico da situacdo atual do sistema de

formacdo da GNR, realizado através da analise dos seus pontos fortes, dos pontos
fracos, das oportunidades e das ameagas (Analise SWOT, no &mbito da formacéo),
com particular incidéncia na Formacdo Assistida por Tecnologias de Informacéo e

Comunicagéo (FATIC), onde 0 e-learning, tem especial protagonismo.
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Constituem ainda os objetivos genéricos, o levantamento das carateristicas que

permitem classificar a organizacdo quanto ao seu grau e & sua propensdo para a

aprendizagem; e a apresentacdo dos resultados de um estudo relativamente a

potencial importancia das praticas educativas abertas na promog¢do de uma cultura
organizacional aprendente, e em que medida esses resultados poderdo servir de base

a um conjunto de recomendacfes para a adocdo da estratégia mais adequada, no

contexto da realidade estudada. Pode assim inferir-se que no presente trabalho de
investigacdo, procurou aliar-se as razdes anteriormente aludidas, a necessidade de
detecdo de boas praticas relacionadas com a implementacdo de ferramentas
inovadoras e a indispensabilidade em continuar a assegurar a qualificacdo do capital
humano da GNR, traduzindo-se o seu resultado num conjunto de recomendacges que

poderdo vir a ter grande utilidade pratica na estratégia da FATIC.

E pois, profunda convicgao que se trata de um trabalho, que para além de impar (uma
vez que ndo sdo conhecidos estudos académicos nesta area), e de oportuno (pois a
GNR encontra-se em fase de profunda reestruturagdo), se trata de um estudo
inovador (uma vez que, quer ao nivel da gestdo da mudanga, quer ao nivel da
lideranga e das organizagOes aprendentes, ndo existe no contexto nacional, uma
quantidade de referéncias bibliograficas compativeis com a importancia da temética
escolhida), podendo assim vir a constituir uma mais-valia para a comunidade
cientifica e uma referéncia basilar para a organizagdo em apreco, ndo se limitando no
entanto a mesma, uma vez que existem varias instituicbes e organizacbes com

caracteristicas similares na Administracdo Publica Central Portuguesa.

Em termos estruturais, a organizacdo do presente trabalho de investigacdo consiste
em seis capitulos, subdivididos tematicamente. No capitulo I, designado de
“enquadramento tedrico”, procurar-se-d0 integrar 0s conceitos e as abordagens
tedricas que se consideram determinantes para o desenvolvimento do trabalho. O
capitulo I, nomeado “a GNR e o0 seu sistema de formacdo”, servira para se
contextualizar o ambiente envolvente da organizacdo, ou seja, 0 contexto em que o
estudo € desenvolvido, e o sistema de formacao vigente na GNR, de forma a melhor
se poder percecionar o objeto de estudo do presente trabalho de investigagcdo. Quanto
ao capitulo 111, classificado como “estudo de caso”, serd consignado a apresentacdo
do estudo de caso propriamente dito, nele sendo apresentados os dados recolhidos

durante a fase de investigacéo e desenvolvimento do trabalho de campo.
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Quanto ao capitulo 1V, denominado “apresentacdo e analise de resultados”, serdo
esmiucados os resultados apresentados no capitulo anterior e, através de uma anélise
detalhada, procurar-se-4 estabelecer uma correlagdo com o contexto em que aqueles
se encontram inseridos, visando ainda a apresentacdo de uma antevisdo da FATIC na
GNR, através da predicdo de alguns cenérios possiveis de evolu¢do do tema, bem
como do seu reflexo no sistema de formacdo da GNR. No que concerne ao capitulo
V, designado por consideracOes finais, tal como o préprio nome indicia, sera
integralmente destinado a apresentacdo das consideracdes finais e das eventuais
recomendacOes ou propostas de solugdo ou melhoria, para as lacunas e

constrangimentos detetados durante o estudo.

A ilustracdo a seguir apresentada procura representar a estrutura do presente trabalho

de investigacao.

Partel Partell Parte lll
Componente tedrica Trabalhode campo Conclusdes

Figura 1: Estrutura do trabalho

"Para permanecerem humanas e habitaveis,
as sociedades do conhecimento

terdo que ser sociedades de conhecimento partilhado™
(Koichiro Matsuura — Diretor-Geral da UNESCO, 2005)
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2. Capitulo I - Enquadramento tedrico

Antes mesmo de dar inicio a qualquer abordagem, por muito simplistas ou elementar
que possa parecer a tematica envolvida, convém no entanto deter a atencdo sobre
alguns conceitos e abordagens teoricas que certamente poderdo auxiliar, para a

clarificagéo e para uma melhor compreenséo do presente trabalho de investigacao.

a. A formagao

Embora o conceito “formacdo” tenha expandido exponencialmente nas ultimas
décadas, existe muitas vezes alguma confusdo sobre a delimitacdo da sua
definicdo tedrica, encontrando-se na atualidade, muito associado a formagdo
profissional, sendo frequentemente amalgamado nos conceitos de ensino,
instrucdo, treino e mesmo no conceito de educacdo. N&o obstante, e
etnologicamente falando, o termo “formacdo” deriva da palavra latina formatio,
que indicia o ato e o efeito de formar ou moldar, contudo no contexto do presente
trabalho, a formacdo deve ser tida como:

“The acquisition of knowledge, skills, and competencies as a result of the
teaching of vocational or practical skills and knowledge that relate to specific

° » 1
useful competencies”.

De facto esta definicdo ndo somente engloba a aquisicdo de conhecimentos,
atitudes e pericias, como deixa implicitamente a ideia do desenvolvimento
integral da pessoa, ndo se confinando ao saber-fazer, incluindo o saber-teérico e 0
saber-estar, materializaveis nas competéncias especificas.

A formacéo, segundo Peretti (2004), pode contribuir de forma muito expressiva
para a realizacdo dos objetivos estratégicos de uma organizacdo, sendo essa
contribuicdo maioritariamente exercida através do impacto que provoca nas
competéncias do capital intelectual. Assim, através da formacdo, as pessoas
podem assimilar determinadas ac¢des, que lhes permitem como individuos, reagir

de forma eficaz em determinadas situa¢des concretas (Caetano e Vala, 2002). A

formacdo surge assim como um mecanismo, uma ferramenta para aumentar a
eficAcia dos recursos humanos, envolvendo consigo nessa mais-valia a
organizacdo onde estdo inseridos e proporcionando o desenvolvimento da eficacia
organizacional (Camara, 2003).

! hitp://en.wikipedia.org/wiki/Training, acedido em 23MAR2012
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O aumento da eficacia provocado pelo impacto da formagdo, quer a nivel
individual quer mesmo ao nivel do grupo é inquestionavel, no entanto, ndo € o
unico beneficio que dai advém, uma vez que permite, adicionalmente, melhorar o
desempenho, as qualificacGes profissionais e a propria satisfagdo profissional do

formando no local de trabalho (Cowling e Mailer, 2003), resultados que s6 por si

poderiam justificar um maior investimento na componente formativa.
. Arandragogia

Associado também a definicdo de formacdo encontra-se um outro conceito -
andragogia, que amiude é preterido, embora erradamente pelo termo pedagogia.
Recentemente sdo inumeros os teéricos da formacdo de adultos, que a escala
Internacional, tém vindo a desenvolver esta teoria especifica, definindo-a
Knowles (1981) como “a arte e a ciéncia de ajudar os adultos a aprender”.

Embora muitas vezes confundida com a tradicional pedagogia, a andragogia tem
no entanto pressupostos Unicos, como sejam, a maturidade, a autonomia, a
experiéncia e a realizacdo de tarefas por parte do aprendente (aluno), e no
contexto do estudo em apreco fara muito mais sentido ser considerada em

contraposicao a pedagogia.
. A formacéo a distancia

E tipificado como estando em situacio de formagdo a distancia, quem aprende
geograficamente isolado de quem ensina, ndo estando sujeito a horarios rigidos de
atividade de formacgdo e processa a sua aprendizagem através dos materiais
fornecidos por uma instituicdo ou oOrgdo de formacgdo, materiais esses
especialmente produzidos para tal fim.

A formacgdo a distancia é assim uma modalidade de formacdo estruturada,
vocacionada para objetivos especificos, e para as caracteristicas muito particulares
do aprendente, permitindo a utilizacdo de diversos canais e ferramentas
tecnoldgicas de comunicacdo, entre formandos e formadores, isto &, entre 0s
destinatarios finais da formagdo e as instituicdes de difusdo da formacao.
Certamente que na latitude deste conceito ndo se enquadram os autodidatas, ou
outro tipo de situacGes de autoaprendizagem, onde ndo existe qualquer estratégia
formativa ou controlo, quer sobre a aprendizagem, quer sobre os materiais

educativos.
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A adocdo do método de formagdo a distancia é habitualmente o recurso utilizado
para evitar a saida dos recursos humanos do local habitual de trabalho,
diminuindo assim o impacto negativo da sua saida, durante o periodo em que
ocorrem as ac¢les (Cruz, 1998), sendo um “subterfagio” utilizado, em especial
para a formacdo de chefias intermédias ou superiores, devido aos elevados custos
(diretos e indiretos) associados a sua auséncia.

Algumas vezes a proximidade entre os conceitos de Educacdo a Distancia e de
Ensino a Distancia, pode gerar uma certa confusdo, no entanto este Gltimo é
caraterizado por se encontrar prioritariamente orientado para a interacdo e a troca
de informacdes entre alunos e professores, e apesar de se encontrarem unidos por
tecnologias de informacdo e comunicacdo, na pratica encontram-se fisicamente
e/ou temporalmente separados, ou seja, ndo estdo juntos em nenhum ambiente
presencial de ensino-aprendizagem.

Neste tipo de regime formativo o aluno tem um papel muito mais responsavel,
gerindo a sua propria aprendizagem, regulando o seu proprio ritmo e

desenvolvendo a sua autonomia.
. O e-learning

A utilizacdo das TIC tem gerado alguma confuséo, decorrente da sua utilizacéo
em diferentes contextos, nomeadamente quando se associa a formacao,
rapidamente encontraremos quem a designe de e-learning (Costa, 2004), no
entanto, e muito embora as tecnologias de informacdo e comunicagdo possam
constituir uma preciosa ferramenta no ambito da formacdo, apoiando-a e
potenciando a aprendizagem, minimiza-las ao e-learning é demasiado redutor.
Efetivamente o termo e-learning decorre da simbiose entre a formacéo e a
educacdo com recurso ao uso da tecnologia na formacdo a distancia. Ambos os
regimes formativos convergiram para a versao online € para o treino baseado na
Internet, tendo resultado num processo através do qual, o formando aprende
utilizando contetidos disponibilizados no computador e/ou na Internet € em que 0
formador, caso exista, estd a distancia, e utiliza a Internet como meio de
comunicagdo (sincrono ou assincrono). Neste contexto, uma das defini¢des de e-
learning que melhor parece conciliar os aspetos tecnoldgicos com 0s aspetos

educacionais € a que o considera como “... the use of network technology to

design, deliver, select, administer, and extend learning.” (Masie 1999).
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Neste contexto, a aprendizagem eletronica, encontra-se diretamente relacionada
com a necessidade do e-formando ter que utilizar um computador com conexdo a
Internet, € 0s contetdos, o seu formato, a sua localizagdo ou tipo de suporte
deixaram de estar exclusivamente do lado do formador, na sua pasta ou secretaria,
tal como acontecia no ensino tradicional, passando a estar nos suportes que utiliza,
de forma que o aluno possa deles tirar partido permanentemente (24 horas por dia,
7 dias por semana), mas quando o entender e de acordo com a sua disponibilidade
e expectativas.

O e-learning tem assumido assim uma importancia cada vez maior, no ensino e
também na prépria formacdo profissional, muito a custa da rapida evolucéo
tecnoldgica, em particular no setor das telecomunicacGes, no campo das
tecnologias de comunicacdo e nas ferramentas multimédia. Atualmente, é
inconcebivel que uma grande empresa ndo equacione o regime de e-learning para
assegurar a formacéo dos seus quadros, 0 mesmo acontecendo ao nivel do ensino
oficial, onde nos varios niveis, do ensino basico ao ensino superior, se tém vindo a
confirmar e a afirmar as potencialidades das ferramentas de formacéo assistida
por tecnologias de informacéo e comunicacao.

Razbes como 0s menores custos, quando comparados a formacgdo a distancia
convencional e a formagdo presencial; a acessibilidade em simultaneo de um
maior nimero de alunos, constituindo uma economia de escala; a possibilidade de
uma rapida atualizacdo de contetdos; a possibilidade de personalizacdo de
programas e de conteudos, a disponibilizar a cada aluno; a flexibilidade na forma
de acesso; a permanente disponibilidade dos conteldos; a variedade de oferta de
solugbes formativas; a individualiza¢ao do ritmo de aprendizagem; a possibilidade
dos alunos poderem ser os gestores da sua propria aprendizagem, permitindo e
fomentando 0 aumento da sua autoconfianca e do seu sentido de responsabilidade;
contribuiram decisivamente para o patamar de notoriedade e aceitagdo com que o
e-learning é atualmente reconhecido.

Todavia, e apesar das potencialidades e vantagens citadas, existem ainda algumas
dificuldades e desafios a ultrapassar ao nivel da implementacéo e da utilizacdo do
e-learning, quer em contexto do ensino quer ao nivel da propria formagdo
profissional, como sejam, as dificuldades ainda existentes na utilizacdo das
tecnologias de informacdo e comunicagéo, decorrentes da iliteracia digital ou da

falta de motivacao de alguns dos stakeholders.
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Cumulativamente, a morosidade na criacdo de contetidos; a auséncia de critérios
de qualidade e acreditacdo diferenciados dos exigidos na formacdo presencial; a
dificuldade em estabelecer lagos de socializagdo e de criagdo de vinculos
relacionais entre aprendentes e formadores; a maior responsabilizagdo do aluno
inerente & pretensa autonomia e disciplina na forma como acompanha e assimila
os contetdos disponibilizados; a auséncia de interacdo presencial e troca direta de
experiéncias, originando limitagdes ao nivel social e afetivo, e provocando no
aluno a sensacdo de isolamento; as limitagdes no ensino e na aprendizagem de
teméticas mais comportamentais e que envolvam uma forte componente préatica
ou laboratorial; e também, a diminuta largura de banda das comunicac@es, ou o
elevado tamanho dos recursos pedagdgicos a disponibilizar, sdo alguns dos
constrangimentos que ainda vao retardando a massificagdo do uso do e-learning.
O grande desafio para os decisores, em especial em tempo de crise econémica,
tem sido assim, procurar implementar solucdes tecnologicamente inovadoras e
financeiramente atraentes, com a qualidade pretendida e sem perda da qualidade
da formacdo obtida em regime presencial, mas compativeis com a escassez de
recursos financeiros, cada vez mais associada ao espectro do ensino (publico ou
privado) e mesmo ao setor empresarial. De qualquer das formas, tanto do ponto de
vista das vantagens como dos inconvenientes, a utilizacdo de recursos educativos
abertos ou a adogdo de praticas educativas abertas, podem minimizar as limitacdes
e incrementar as potencialidades justificando um aumento significativo do nimero
de aderentes a este novo paradigma do e-learning.

Concomitantemente, tem-se também verificado uma orientagdo do e-learning para
areas de cariz, bem mais social, nomeadamente ao nivel da e-Inclusion onde, a
possibilidade de colmatar determinadas lacunas em espectros bem diferenciados,
pode ser um potente catalisador para o incremento da cooperacédo e da partilha de
recursos educativos com fins humanitarios, longe dos fins comerciais e mais
proximos da filosofia “open and free resourses”, permitindo-lhe

“... can make a major impact for social inclusion. It provides access to
education and training opportunities for all, in particular for those who have

. . . » 2
access problems for social, economic, geographic or other reasons”.

2 e-learning for e-Inclusion: Promoting digital literacy for disadvantaged people
http://www.elearningeuropa.info/directory/index.php?page=doc&doc_id=493&doclng=6, acedido em
25MAR2012
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e. O papel da formacéao nas organizacoes

Diretamente dependente do campo de atuacdo em que € ministrada, a formacao
pode ter diversos entendimentos. De acordo com Camara (2003) e Bilhim (2006)
a formacgéo é um processo (formal ou informal) de aquisi¢do de conhecimentos,
atitudes e comportamentos, com relevancia para a atividade no cargo e para o
desenvolvimento pessoal e organizacional, orientado com o objetivo de conduzir a
maximizagdo da eficicia organizacional e do desenvolvimento organizacional,
contribuindo para a geragdo de mais-valias para a organizagéo.

Uma das principais func¢des da formagao no seio das organizagdes, consiste assim
em contribuir de forma ativa para o cumprimento dos objetivos definidos pelos
decisores, e para 0s respetivos indicadores da organizagdo/departamento,
procurando desenvolver no seu capital humano, determinadas competéncias
criticas de suporte a producdo dos resultados almejados. No entanto, e para que tal
aconteca € imprescindivel que exista uma clara noc¢do do tipo de resultado, bem

como, dos objetivos pretendidos.

Assim sendo, a identificacdo de problemas e de lacunas, para cuja resolucéo a
formacéo podera contribuir decisiva e eficazmente carece da precedéncia de um
rigoroso levantamento de necessidades formativas na organizacdo. Feito esse
levantamento, onde poderdo ser detetadas e tipificadas vérias areas passiveis de
intervencdo, em termos organizacionais e no ambito da formacao, ha que preparar
a solucdo formativa a implementar, seja esta de aplicacdo genérica e transversal a
varios setores da organizacdo, ou especifica, abrangendo apenas areas muito
concretas e delimitadas, como sejam, a produtividade, as reclamagdes de clientes,
a seguranca de instalagcbes e equipamentos, o absentismo, 0s acidentes de
trabalho, os desperdicios, os lucros, enfim, uma infinidade de areas especificas

consideradas criticas e passiveis de intervencdo formativa.

Infere-se assim, que a montante da execugdo da formacdo propriamente dita, seja
ela em que regime for, e suportada por que tecnologia e ferramenta andragogica
for, existe a impressibilidade das finalidades e, consequentemente, dos objetivos
organizacionais, da responsabilidade dos decisores de topo das organizaces, se
encontrarem claramente estabelecidos e definidos, de forma a permitir aos
organizadores da formacéo e aos respetivos formadores, assegurar a realizagéo da

mesma com a qualidade necessaria para o alcance desses objetivos.
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Os citados requisitos poderdo assim evitar que a formagéo ndo constitua apenas
uma atividade decorativa ou irrelevante, e uma perda de tempo e dispéndio de
recursos, humanos, materiais e financeiros, provocando efeitos ainda mais

nefastos do que os que originaram a oferta formativa.
. A gestdo da formacao nas organizacoes

E vulgar pensar-se que a formula ideal para elevar a competitividade dos recursos
humanos de uma organizagdo passa exclusivamente por proporcionar-lhes
formacdo e, embora ndo exista uma receita universal, tal tera mais probabilidades
de acontecer se for realizada em conformidade com alguns pressupostos,
nomeadamente, e segundo Santos (SD), “a gestdo da formagéo exige, de montante
a jusante do seu ciclo, ser inovador, encontrar o equilibrio entre as expetativas da
empresa e do seu cliente interno (os seus recursos humanos)...”, desta forma,
respondendo as necessidades dos principais intervenientes organizacionais, € nao
apenas correspondendo aos interesses organizacionais, e criando uma envolvente
suficientemente motivadora, os potenciais formandos corresponderdo a formacéo
e as consequéncias poderdo ser visiveis no seu desempenho, podendo traduzir-se
posteriormente num desempenho organizacional mais elevado e consentaneo com
0s objetivos dos gestores da formacdo e com os objetivos estratégicos definidos

pelas chefias de topo.

Por sua vez, cabe aos Orgdos de gestdo superior das organizacOes, a
responsabilidade de estabelecer o0s objetivos, tdo realistas, exequiveis,
mensuraveis, atualizaveis e registaveis, quanto possivel, dentro de certos limites
temporais, para que possam contribuir efetivamente para os objetivos estratégicos

da organizacdo.

Na pratica, é neste aspeto que muitas organizagdes comprometem desde logo o
sucesso da proposta formativa a implementar, uma vez que, com as permanentes
inovacgOes tecnoldgicas e constantes mutacGes por ela provocadas, € muito dificil
discriminar os fatores criticos, bem como o resultado final pretendido com a

formacao.

O que muitas vezes é feito por alguns gestores é resistir em expressar e explicitar
0s objetivos e os requisitos nevralgicos, comprometendo desde logo o potencial

sucesso da formagdo em preparacéo.



Pagina 14 de 115

Por sua vez, e cabendo aos organizadores da formagdo, e também aos formadores,
a responsabilidade de estabelecer e planear as propostas formativas para que 0s
objetivos da formacéo sejam alcangados, mesmo que 0s objetivos e finalidades da
formagdo tenham ficado bem explicitos, por vezes sdo implementadas solugdes
formativas inadequadas & consecucdo dos objetivos de formacdo e até

desenquadradas da realidade quotidiana da organizacao.
. A avaliacéo da formacao

E na sequéncia da detecdo das desconformidades entre o produto inicialmente
desejavel, e o resultado produzido apés o ato formativo, que muitas organizagdes
optaram por incluir em seus quadros, técnicos de controlo da qualidade ou
destinados a avaliar a formacdo em todas as suas componentes e de forma

transversal a todos os setores.

Embora desde sempre o homem tenha aprendido a aprender, por si proprio, e
muitas vezes numa estoica aprendizagem por tentativa e erro, o facto é que o ato
de avaliar sempre Ihe esteve subjacente, acompanhando a humanidade ao longo da
historia. Contudo, no &mbito da avaliacdo da formacéo, a verdade € que apenas no
inicio de século XX se verificaram 0s primeiros ensaios e aproximacdes a
medicdo da inteligéncia, a avaliagdo da personalidade, das aptiddes, da
aprendizagem e dos processos de trabalho, tendo sido pioneiros nessa area Binet
(1905) e Taylor (1920).

Aliados a crescente preocupacdo com a medi¢do dos resultados e de tudo o que é
mensuravel e passivel de ser avaliado, estiveram também as diferentes correntes
doutrinarias de Piaget, Ausubel, Vigotski, Luria e Gagné, francamente
preocupados com a aprendizagem, dando assim origem a uma revolucdo
pedagdgica, que em muito veio contribuir para a introdugdo de sistemas de
avaliacdo e controlo, baseados em instrumentos validos e fiaveis, isto é, capazes
de medirem o que dizem medir e a0 mesmo tempo, fazendo-o com um rigor quase

absoluto.

Muito embora se tenham dado passos decisivos no &mbito da medigdo, de
comportamentos, atitudes e procedimentos, o ato de “avaliar” encontra-se hoje
diretamente associado ao sujeito da acdo — o ser humano, e este, para o fazer com

rigor precisa de aprender muito e ganhar uma ampla experiéncia avaliativa.
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A avaliacdo, e mais concretamente a avaliacdo da formacdo, é assim considerada,
como que de uma arte se trata-se, pois, para além de exigir um profundo dominio
das técnicas e dos fundamentos tedricos, faz depender o sucesso da sua
implementacgéo e o rigor dos seus resultados, basicamente, dos conhecimentos e
do treino da pessoa que avalia. Ainda contemporaneamente falando, a avaliacdo
da formacéo é tida como um “processo que possibilita a monitorizacdo sistematica
de determinada intervencdo formativa, recorrendo para o efeito a padrbes de
qualidade de referéncia explicitos ou implicitos, com vista a producao de juizos de

valor que suportem a eventual tomada de decistes”.

Esta definicdo enquadra as atuais tendéncias, e encontra-se intimamente
relacionada com o processo de tomada de decisdo organizacional, que devera
ocorrer no &mbito dos diferentes niveis em que os problemas ocorrem. Significa
ainda que o avaliador de determinado aspeto de uma intervengdo formativa deve
ser capaz de refletir sobre os respetivos resultados e, consequentemente, decidir
e/ou recomendar eventuais alteracdes conducentes a sua melhoria. Esta definicéo
de avaliacdo reforgca assim, em grande medida, a ideia da utilidade social dos
respetivos resultados, muito embora se compreenda que ao nivel organizacional a

grande preocupacao seja a obtencdo de proveitos.
h. Recursos educativos abertos

Embora o movimento de utilizacdo dos Recurso Educativos Abertos (REA) se
encontre em franca expansdo, no que concerne a definigdes e conceitos sobre 0s
mesmos, a abundancia ndo € significativa, no entanto, podem definir-se como
sendo "recursos para 0 ensino, a aprendizagem e a pesquisa que residem no
dominio publico ou foram publicados sob uma licenca de propriedade intelectual
que permitem o seu livre uso e reutilizacdo por outros... e que suportem e
permitam o0 acesso ao conhecimento™.

Segundo a United Nations Educational, Scientific and Cultural Organization —
UNESCO (2002), a visdo que representam para 0 servico, o método de
fornecimento, o publico-alvo a que se destinam e o propdsito do respetivo REA

sdo alguns dos aspetos a ter em conta quando se fala em tais recursos.

* Proveniente de varias fontes, entre as quais Patton (1997); Barbier (1990); Luis Capucha (et al.) (1996):
Valadares e Graga (1998); Frances and Roland Bee (1997) e Salgado (1997).

* http://www.hewlett.org/programs/education-program/open-educational-resources acedido em
02Fev2012
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Ainda segundo a mesma fonte, o livre e gratuito acesso, e a disponibilizagdo via
internet, de versdes em diferentes linguagens, sdo também outras das
caracteristicas marcantes dos objetos educacionais abertos, as quais se juntam
ainda, segundo Keller (2006), o propdsito de terem sido concebidos e realizados
em conformidade com os mais elevados padrdes de qualidade, encontrando-se
completamente disponiveis, rapidamente acessiveis e de forma a poderem ser

facilmente reutilizaveis.
i. Praticas educativas abertas

Muitas vezes, para melhor se poder compreender o desenvolvimento dos casos
praticos, hd que ter um conhecimento minimo dos conceitos tedricos e dos
contextos que os enformam. No caso concreto da Praticas Educativas Abertas
(PEA), e nomeadamente no estudo e na investigagdo conduzidas, tais requisitos
revelam-se vitais, ndo somente porque a teoria referente as open educational
practices € relativamente recente e ainda ndo colhe total unanimidade, mas
também porque, sendo o estudo de caso referente a Guarda Nacional Republicana
(GNR), uma organizacdo centenaria de cariz militar, grande parte da
contextualizagdo ndo é do conhecimento do comum dos cidadéos.

Quanto aos conceitos tedricos, 0s mesmos serdo a seguir abordados, tendo-se no
entanto reservando a abordagem do contexto para o Capitulo respeitante ao estudo
propriamente dito.

Muito embora a primeira utilizacdo de um termo relacionado com as PEA tenha
sido atribuida a United Nations Educational, Scientific and Cultural Organization
(UNESCO) em 2002, aquando da mencdo de Open Educational Resources,
somente mais recentemente se tem ouvido falar, com maior frequéncia e interesse,
nas praticas educativas abertas.

A menoridade do conceito de PEA conduz-nos a uma série de definigdes,
epidérmicas e circunscritas a analises muito sectoriais, na sua grande maioria,
tendo-se procurado no entanto, ao longo do presente trabalho de investigacéo,
privilegiar como fontes mais fidedignas e rigorosas, os organismos oficiais,
Internacionalmente reconhecidos.

Assim sendo, as Praticas Educativas de Abertas sdo definidas pelo International

Council for Open and Distance Education® (ICDE) como sendo as

> http://www.icde.org acedido pela Gltima vez em 15 de maio de 2012.
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"...practices which support the production, use and reuse of high quality
open educational resources (OER) through institutional policies, which
promote innovative pedagogical models, and respect and empower
learners as coproducers on their lifelong learning path. OEP address the
whole OER governance community: policy makers, managers and
administrators of organizations, educational professionals and
learners.".
Esta definicdo enquadra em si, ndo somente os objetos utilizados nas PEA,
denominados genericamente por recursos educacionais abertos, mas também, as
diferentes fases do seu ciclo de vida (Producdo, utilizacdo e reutilizagcdo) bem
COMO 0S Sseus objetivos e os principais agentes envolvidos. Ainda sob este prisma,
Conole (2010) descreve as praticas educativas abertas como "um conjunto de
atividades e suporte, desenvolvidos em torno da criagéo, do uso e da reutilizagédo
dos recursos educacionais abertos.” enfatizando e relevando trés diferentes

dimensdes. Nomeadamente, 0s Stakeholders, como 0s intervenientes diretamente

envolvidos e interessados no processo, subdividindo-os em funcdo dos seus
interesses especificos nas fases de criacdo e de utilizacdo dos REA - os Criadores,
os Utilizadores, os Gestores, e na fase de decisdo - os Decisores. Conole (2010)

realca ainda a importancia dos artefactos de mediacdo, onde se incluem as

ferramentas e as tecnologias de suporte ao alojamento e a gestdo dos REA, e do

contexto da producdo dos mesmos.

Muito embora os conceitos em discussdo estejam no cume das agendas e das
discussOes estratégicas, no dominio da educacdo, da formacédo e do treino, a sua
utilizacdo e sobretudo a sua operacionalizacdo e rentabilizacdo, tem sido algo que
ainda carece de publica discusséo e franca reflexao.

Neste contexto, apresentadas as definigdes de referéncia quanto as PEA serd de
todo conveniente, de forma a melhor podermos compreender a sua aplicacdo e o
seu contributo para a melhoria da qualidade, através do recurso a inovacao e
tecnologia no processo formativo, analisarmos a situacdo atual onde se pretende
conferir maior visibilidade e importancia as praticas educacionais abertas.
Indubitavelmente que o movimento da disponibilizacdo livre e gratuita dos REA,
para além de contribuir para o éxito e para a expansao deste modelo formativo,
contribuiu também para a ideia que o conhecimento se trata de um bem publico e

como tal, para além de gratuito, deve ser fomentada a sua utilizacdo publica.
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Tratando-se de um bem publico, os REA devem ser encarados, pelas pessoas e
pelas organizacbes, como um bem que pode constituir uma mais-valia
determinante para quem o detém e para quem o partilha, seja pessoa coletiva ou
um simples cidaddo, podendo assim, vir a constituir um bem precioso, na
valorizacdo do capital humano. O conhecimento transmitido através dos REA
parece ja ter dado um salto quantitativo e qualitativo que justifica ser tido e visto
com maior seriedade e atencdo e, ndo obstante estar a deparar-se com alguma
dificuldade na passagem da fase de criacdo e utilizacdo dos REA, para a fase de
expansdo das préaticas educativas abertas, essa transformacgdo estd no entanto a
acontecer, embora mais lentamente do que seria desejavel.

O surgimento de novas tecnologias, mais celeres, mais pequenas e mais leves,
aliados ao desenvolvimento na éarea da transmissdo de dados, sendo tal atividade
cada vez mais rapida, eficiente e econdmica, poderdo ser alguns dos fatores que
mais poderdo contribuir para o incremento do acesso aos contedos digitais, aos
seus repositorios e as respetivas infraestruturas que se lhes encontram associadas,
podendo vir a contribuir para um acesso as praticas educativas e a educacdo aberta
em geral, de forma mais massiva e organizada, contribuindo para a almejada
qualidade e inovagdo no contexto escolar, académico, profissional, etc.

Estando o foco atual, no ambito da formacéo aberta, grandemente influenciado
pela disponibilizacdo de mais acessos, aos mais e melhores contetdos digitais, e
existindo ainda pouca sensibilidade e uma divulgacdo pouco abrangente das
praticas educativas abertas e da forma como estas podem contribuir para a
promocdo da qualidade e da inovagdo no ensino e na aprendizagem, a aposta
passa por detetar as necessidades formativas que urge colmatar, definir o
programa mais adequado para o conseguir, conceber e disponibilizar o respetivo
REA, aprimorar o seu conteddo, valorizando-o com 0s inputs recolhidos,
afetando-o novamente ao processo, e avaliando a qualidade do resultado
produzido, quer em termos individuais, quer mesmo em termos organizacionais,
contrariamente a quase exclusiva preocupagdo com a criacdo de REA. Desta
forma, ha uma clara intencéo de criar oportunidades educativas e formativas para
todos os cidad&os e consequentemente para todos os profissionais.

Este passo evolutivo, exige uma mudanca radical em grande parte das praticas
educativas, carecendo de forte impulso ao nivel da Instituicdo, de forma que o seu

capital humano esteja mais recetivo a inovagdo, ao ensino e a aprendizagem.
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Efetivamente, apenas algumas organizagdes estardo preparadas para avangar de
forma sustentada ou se encontrardo devidamente despertas para tal. A confirmar
tal situacdo, numa analise efetuada a escala mundial, sobre iniciativas de REA
financiadas tanto pelo Estado como por diferentes fundacGes, Stacey (2010)
demonstra que a énfase das iniciativas REA atualmente conhecidas centra-se na
criacdo e disponibilizacdo dos citados recursos, relevando a utilizagdo e a
reutilizacdo para valores irrelevantes ou insuficientes. Desta forma, e em termos
gerais, 0s aspetos estratégicos como 0s modelos de neg6cio e as proprias
estratégias de incentivos para a utilizacdo e reutilizacdo dos recursos criados nem
sequer se abordam.

Assim sendo, ainda segundo Stacey (2010), neste contexto, é indispensavel
conceber um modelo de fatores, contemplando os aspetos criticos, e decisivos,
visando envolver as pessoas, as organizagOes e os dirigentes a fomentarem a
criagdo, 0 uso, a partilha e a reutilizacdo dos REA, devendo tal modelo
contemplar a transicdo de uma primeira fase, centrada no processo até a
disponibilizacdo e acesso aos recursos, e uma outra fase cujo objetivo principal
visa a inclusdo dos REA em préticas de ensino e aprendizagem, contribuindo
dessa forma para que as novas tendéncias de construcdo e representagdo do
conhecimento, baseadas em ferramentas gratuitas e em software social, possam
promover o0 passo decisivo para o paradigma evolutivo do e-learning para o de c-
learning (Owen, 2006) ndo somente nos estabelecimentos de ensino superior mas
transversalmente ao nivel de toda a formacéo.

Apesar das vantagens inerentes a pretendida alteracdo de paradigma serem de

todo evidentes, ha no entanto um conjunto de constrangimentos que

obstaculizam a disponibilizacdo continua de recursos de aprendizagem abertos e
de alta qualidade, incorporados em préticas de ensino e de aprendizagem, como
sejam:
e A expansdo do acesso a contetdos digitais do tipo REA, sem ter em
consideragdo se estes se incluem ou suportam em préticas educacionais abertas
e fomentam a qualidade e a inovacao no contexto formativo;
¢ A natureza da propriedade intelectual, a valida¢do do conhecimento intrinseco,
o0 altruismo e o bem-coletivo, sdo tambem, segundo Ehlers (2011), alguns dos
aspetos que mais limitam a transicdo para uma pretendida segunda fase, onde
0s OER possam dar lugar a OEP mais abrangentes e consentdneas com as

potencialidades almejadas;
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¢ Os interesses comerciais existentes por alguns fornecedores de solugdes
formativas digitais, similares mas proprietarias, e com custos manifestamente
diferentes do regime aberto.
Alguns dos aspetos anteriormente focados, se ultrapassados, podem permitir uma
melhoria substancial de qualidade, fomentando uma viragem na cultura
educacional, e também organizacional, catapultando 0 mero acesso a recursos
educativos abertos para a constituicdo e utilizagcdo de efetivas arquiteturas de
aprendizagem, requisito necessario para que estas possam constituir uma mais-

valia para as Instituigdes.
O desafio - mudanca de paradigma

Como vimos, e apesar dos objetos educativos abertos se encontrarem em franca
expansdo e proliferacdo, o grande desafio a curto prazo, passa por uma mudanca
de paradigma substituindo a frenética preocupagdo com a concecdo e producgéo de
conteudos pela promocdo de uma estratégia integradora, onde os REA possam
constituir um valor adicional para toda a comunidade pedagdgica estando
efetivamente incorporados em préticas de ensino e aprendizagem, alias como
defende Ehlers (2011).

Num mundo tecnologicamente desenvolvido e digitalmente moderno, é
entendimento abrangente que os REA podem contribuir para a existéncia de um
ambiente de aprendizagem significativamente melhor, através da promoc¢édo de
cendrios inovadores e enriquecidos com tecnologia, de forma a permitir que os
formadores e professores possam oferecer novas formas de ensinar e refletir sobre
a pratica do ensino, capacitando o aluno para o desenvolvimento de habilidades e
competéncias essenciais ao seu dia a dia, com recurso ao uso de tais tecnologias,
estimulando assim o proprio processo de aprendizagem.

Esta mudanca de paradigma encontra-se efetivamente relacionada com os
professores, mas em grande medida depende dos decisores e da forma como estes
podem fomentar a promocéo de novos ambientes de aprendizagem para preparar
os alunos para uma sociedade baseada no conhecimento partilhado e colaborativo,
nomeadamente, incentivando uma nova cultura e pratica pedagdgica para a
aquisicdo das habilidades necessarias para explorar plenamente o uso dos REA,
com potencial orientacdo para a literacia digital e para a partilha de informacéo e

conhecimento.
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Desta forma, promovendo uma comunidade de partilha aberta das melhores
praticas educacionais, com o objetivo principal de facilitar a aplicacdo efetiva e a
adocdo dos REA e partilhando experiéncias de aprendizagem e estratégias de
ensino fortemente alicercadas nas PEA, estaremos de certo a ir de encontro ao
pretendido por varias organizacdes internacionais, entre as quais a UNESCO.
Matsuura (2005) na citacdo de inicio de capitulo, também valoriza uma atitude de
partilha do conhecimento, como forma de manter as sociedades do conhecimento
“humanas e habitaveis”, no entanto, para alcancarmos tais intentos, ha ainda
algumas questdes para as quais teremos de encontrar as respostas mais adequadas,
e alguns desafios para os quais teremos que encontrar as melhores solugdes,
nomeadamente:

« Qual a estratégia a seguir para fomentar e implementar a desejada passagem da
fase de producgéo de REA para a fase de implementacdo de PEA?

« Como proceder a avaliagdo da qualidade da formacéo decorrente da aplicacdo de
PEA e do uso de REA de forma a compreender se podem as PEA conduzir a
melhorias na qualidade e na inovacdo, no contexto da formacdo e da
aprendizagem?

« Como influenciar as diferentes partes interessadas, também denominados por
stakeholders, para o desenvolvimento das praticas educacionais abertas?

« Em que medida um melhor conhecimento e uma maior discussao das praticas
educativas abertas pode contribuir para a melhoria da qualidade da formag&o?

« Serd a atitude dos professores e dos alunos, como contribuintes ativos na criagdo
e no enriquecimento do REA, sempre idéntica ao longo da sua evolucéo,
considerando-0 um bem publico, e como tal passivel de disponibiliza-lo em
ambiente web sem qualquer custo?

« Sobre o rigor e a exatiddo de toda a informag&o contida nos REA, em especial
quando ocorre numa fase ainda pouca madura e experiente do modelo de
construcdo, conseguira esta manter a credibilidade imprescindivel na
componente formativa, com pouca ou nenhuma atividade de superviséo e
controlo da qualidade, durante as diferentes fases do processo, desde a sua
concecdo a disponibilizacdo final, contemplando ainda a posterior fase de
reutilizagdo dos recursos?

Enfim, algumas questdes e desafios para as quais procuraremos encontrar também

alguma orientacdo ao longo do presente trabalho de investigacao.
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k. Cultura organizacional

Apesar da vasta bibliografia abordando a tematica da cultura organizacional,
parecem existir, ou mesmo coexistir, varias teorias quanto a sua definicao, e até
alguma confusdo entre os termos cultura organizacional e outros termos, como
sejam aprendizagem, clima ou mesmo identidade organizacional e, segundo Pina
e Cunha (2006), estas sobreposi¢Ges doutrindrias entre os citados conceitos,
provenientes de diversas perspetivas e abordagens, bem como de niveis de analise
diferenciados, constituem um primeiro desafio, na procura de rigor na sua
definicdo, optando entdo por diferenciar a cultura organizacional através das suas

caracteristicas distintivas, como sejam, a sua natureza multidimensional e

multinivel, pois pode ser analisada segundo Varios niveis e dimensdes, que se
interpenetram mas que ndo se confundem, como seja, ao nivel do individuo (dos
seus valores, premissas ou crencas), ao nivel do grupo (diferente de grupo para
grupo), ao nivel da organizacdo (cada organizacdo possui culturas muito
peculiares, mesmo que se tratem de organizacfes inseridas no mesmo contexto
cultural ou geografico) e mesmo ao nivel da nacdo (diferenciando-se de

nacionalidade para nacionalidade); a reqularidade nacional, pois subsistem

diferencas mais acentuadas entre paises do que no seio dos mesmos, emergindo
tais diferencas, mais notoriamente nos estudos transculturais; a influéncia
historica, decorrente da cultura, de uma nacao ou organizagdo, que ndo pode ser
separada da influéncia histérica sofrida, em grande medida pelas interagdes entre
0s seus membros, perpetuando-se e reproduzindo-se através de um processo de
socializacdo, tendencialmente aglutinador dos seus novos membros; o alcance
coletivo, na medida em que se encontra sustentada em normas e valores,
socialmente aceites ao longo do tempo e que indicam as pessoas 0 que € e 0 que
ndo € desejavel na organizagdo, delimitando-lhes assim o que é aceitavel ou ndo; o

carater dinamico, resultante do facto das organizacdes ndo serem estaticas mas

sim recetivas a mudanca, ndo se mudando facilmente mas ndo se mantendo

efémeras; a aprendizagem pelos membros organizacionais e a partilha de crencas,

de valores e de assungdes, interiorizando-as atraveés da exposi¢cdo as praticas

organizacionais, da experiéncia, da participacdo e das proprias interagdes sociais;

e finalmente, os elementos visiveis e invisiveis, que constituem um importante

elemento caracterizador das culturas organizacionais pois, através de

determinadas caraterisiticas propiciam a identificacdo da organizagao.
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Quando se alude aos “elementos visiveis” inclui-se neles as instalacdes fisicas, 0s
codigos de vestuario, a linguagem organizacional, 0s ritos e as ceriménias, que 0s
distinguem das demais. J& no que concerne aos elementos invisiveis, séo
inclusivos dos valores, as crengas e 0s pressupostos partilhados.

Ainda de acordo com Pina e Cunha (2006), todo este conjunto de caracteristicas
distintivas da cultura organizacional constitui-se como uma estrutura base para a
conceptualizagdo da mesma, sendo também determinante para a compreensao da
sua definicdo o conhecimento dos quatro grandes niveis de analise em que se
encontra subdividida, ou seja, o nivel transcultural, em que o objeto de estudo sdo
os valores e as normas nacionais; o nivel organizacional, que contempla o estudo

dos valores e das normas organizacionais; o nivel grupal ou subgrupal, focado nos

valores e nas normas grupais; e o nivel individual, em que o fulcro se encontra na
percecdo individual da cultura organizacional.
Ao nivel do presente trabalho de investigagdo, muito embora todos 0s niveis
sejam tidos em consideracdo, procurar-se-a privilegiar o nivel organizacional.
Esta necessidade de delimitacdo decorre do conhecimento da realidade e da
possibilidade de tornar o estudo mais real e pragmatico.
Também inserto ainda neste contexto, Shein (2004) define formalmente a cultura
de um grupo® como:
“Um padrdo de pressupostos basicos partilhados, que foram aprendidos por um grupo
conforme ia resolvendo os seus problemas de adaptacdo externa e de integracéo interna,
e que funcionaram suficientemente bem para serem considerados véalidos e, assim,

ensinados a novos membros como a forma correta de percecionar, pensar e sentir em

relacdo a esses mesmos problemas.”.

Apesar de admitir a dificuldade em encontrar uma definicdo para cultura
organizacional, Schein (1985) acaba por defini-la como a resultante de um nivel
mais profundo de conceitos e de crencas que sdo partilhados pelos membros de
uma organizacgdo. Nesse sentido, toda a anterior abordagem tedrica apresentada no
campo da cultura organizacional, e a que de seguida serd efetuada sobre
aprendizagem organizacional, pode constituir uma mais-valia € um suporte
conceptual determinante para a compreensdo e o diagndstico da cultura
organizacional na GNR, revestindo-se ainda de grande importancia aquando da

necessidade de producdo de um conjunto de sugestfes ou recomendagdes.

® O termo “grupo” é utilizado por Schein quando pretende referir-se a unidades sociais,
independentemente das suas dimensdes, nelas incluindo, organizagdes e subunidades das organizagdes.
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De facto, como coroldrio da investigagdo ora apresentada, estd subjacente a
intencdo de contribuir ativamente para a definicho de uma estratégia, nos
dominios da formacéo a distancia, e mais concretamente das praticas educativas
abertas, 0 que se materializard na apresentacdo das, anteriormente referidas,
recomendacdes ou propostas de solugdo ou melhoria, para as lacunas e
constrangimentos detetados durante o estudo, e que poderdo sustentar, de alguma

forma, a estratégia para a FATIC na GNR.
Aprendizagem organizacional

Como vimos anteriormente, a linha imaginaria que separa 0s conceitos de
aprendizagem organizacional e de cultura organizacional é, a maior parte das
vezes muito ténue ou de dificil percecdo, especialmente quando saimos do
dominio concetual e entramos no contexto pratico.

Analogamente, a dete¢do dos contornos que separam a aprendizagem individual
da aprendizagem organizacional, é também inGmeras vezes, muito complexa, em
especial no campo da pratica. Sendo comummente admitido que esta resulte da
primeira, quando se trata da sua quantificacdo. No entanto, ja se torna bastante
discutivel, e é vulgarmente contrariado, que a soma das aprendizagens individuais
corresponda a aprendizagem organizacional, sem ter em consideragdo o resultado
da dindmica criada entre os individuos no seio das suas organizagdes.

Fernandes (2007), no decurso de uma vasta pesquisa e revisao literaria sobre a
tematica da aprendizagem organizacional, constatou por si, “a extrema

complexidade do tema, na medida em que assenta num quadro conceptual

metaférico decorrente da aprendizagem individual (Simon, 1991; Weick, 1991)”,
no entanto a autora, estabelecendo uma correlagdo entre os dois tipos de
aprendizagem referidos, evidencia a importancia de alguns outros autores,
nomeadamente Argyris e Schon na diferenciagdo entre estes dois tipos de
aprendizagem, dado o pioneirismo do seu contributo, destacando, relativamente
aos contornos que separam a aprendizagem individual da aprendizagem
organizacional, que “ndo se tratam de uma justaposicdo de aprendizagens
individuais, tdo pouco uma extensdo do conhecimento dos gestores de topo”, até
porque 0s intervenientes podem mudar frequentemente e a organizacdo manter a
sua cultura inalterada ou idéntica. Este facto, desde logo parece constituir um

paradoxo.
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Paradoxo no sentido em que, por um lado, a aprendizagem organizacional nao
deriva unicamente da aprendizagem dos individuos, mas por outro lado, esta s6
acontece como resultado das suas a¢des e do seu pensamento.

Fernandes, evidencia ainda, os contributos de Hedberg (1981), na tentativa de
distinguir os conceitos de aprendizagem individual e de aprendizagem
organizacional, citando o autor aquando da distingdo que os “(...) individuos
desenvolvem personalidades, habitos e crencas ao longo da vida” (...) enquanto
que “(...) as organizacdes desenvolvem um conjunto de ideologias e pontos de
vista.”.

Similarmente, no &mbito de como a cultura é habitualmente desenvolvida no seio
das organizagdes, Hedberg (1981) nomeia alguns aspetos que contribuem para a
aprendizagem individual e para a forma como 0s comportamentos organizacionais
sdo transmitidos e assimilados pelos novos elementos, potencialmente
contribuindo para a aprendizagem organizacional, como sejam 0s héabitos e 0s
simbolos, 0s mitos e as sagas organizacionais e 0s proprios sistemas sociais, em
que estes ultimos, representam para a organizacgdo, funcBes similares as que as
estruturas cognitivas representam para os individuos.

Fernandes, evidencia também o importante contributo de Fiol e Lyles (1985) que,
defendem que a aprendizagem organizacional ndo é exclusivamente resultante da
soma das aprendizagens dos seus membros, mas cumulativamente decorrente da
transmissdo, nomeadamente de historias e das normas organizacionais, que Ihes
sdo facultadas, contribuindo assim para os sistemas de aprendizagem das
organizacdes em que se encontram inseridos.

No entanto, apesar da crescente popularidade, e de ja existir alguma corrente
doutrinéria no sentido anteriormente aludido, ainda € possivel encontrar vozes
dissonantes ou céticas, quanto a incerteza no significado do conceito e também no
que concerne a pratica da aprendizagem organizacional, como sejam as de
Friedman, Lipshitz e Popper (2005, citados por Pina e Cunha, 2006).

Verifica-se assim que, apesar da crescente aceitacdo do conceito de aprendizagem
organizacional, existem ainda, segundo Fernandes (2007), algumas pistas que
podem e devem ser seguidas pela investigacdo nesta area, nomeadamente no que
concerne a necessidade dos investigadores se inteirarem mais profundamente
sobre os estudos anteriores, realizados no a&mbito da tematica que desejam

investigar.
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Similar atitude é também necessaria no que diz respeito a pretendida demarcagédo
da investigacdo realizada sobre aprendizagem individual, relativamente a
investigacdo sobre aprendizagem organizacional, constituindo um ramo
independente de investigagdo e permitindo a andlise de aspetos tipicos que
caracterizam a aprendizagem nas organizacoes;

Por fim, e no que diz respeito a imprescindibilidade de construcdo de
instrumentos de medida validos para entender a forma como a aprendizagem
acontece nas organizagdes, Pina e Cunha (2006), com base em Chen (2005),
defendem que “(...) a aprendizagem organizacional incorpora duas dimensoes,
uma de cariz cognitivo (aquisicdo de novo conhecimento) e outra de cariz
comportamental (ajustamento & mudanca)”, sendo esta a orientacdo doutrinaria

que se seguira no presente estudo.
m. Organizac6es aprendentes

Embora se trate de um conceito tido por relativamente recente, o termo Learning
Organization foi popularizado por Senge (1990), por intermédio de um best-
seller,’segundo o qual as organizacdes sdo consideradas organizagdes aprendentes
guando detém a capacidade de poder aprender, renovar e inovar continuamente,
sendo estas atividades decorrentes da convergéncia de cinco fatores essenciais. O

raciocinio sistémico, baseado na integracdo dindmica entre o todo e as suas partes;

o dominio pessoal, com os respetivos objetivos, energias e paciéncia associados; a

consciencializacdo dos modelos mentais enraizados, examinados muito detalhada

e meticulosamente; a definicdo de um objetivo comum, que representa o sentido

de missdo; e a disciplina do aprendizado em grupo, considerando neste caso que 0

grupo é a unidade fundamental e ndo, o individuo. Assim sendo, e para que as
organizagOes pudessem ser capazes de aprender, estas cinco “disciplinas” teriam
de funcionar em conjunto, decorrendo da sua integracdo e complementaridade o
raciocinio sistémico pretendido. Ainda segundo Senge, a ideia basilar reside no
saneamento das deficiéncias de aprendizagem, comegando pela sua identificacdo e
pela posterior aplicacdo de algumas técnicas que exercitem um raciocinio
sistémico, o qual, por sua vez, permitiria o desenvolvimento de outras disciplinas.
Para 0 mesmo autor, as principais deficiéncias do processo de aprendizagem nas

organizacdes residem essencialmente nos seguintes fatores:

” The Fifht Discipline - The Art and Pratice of a Learning Organization, Peter Senge, 1990
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e FEusou 0 meu cargo: a limitacdo a funcdo e falta de objetivos;

e O inimigo esta la fora: a culpa é sempre dos outros;

e Afixagdo em eventos: com énfase no curto prazo;

e A ndo consciencializagdo das mudancas: a falta de atencéo as subtilezas e

aos indicadores de longo prazo;
e O mito da equipa administrativa: funciona nas rotinas mas ndo em
situacdes dificeis.

Neste contexto, a busca da aprendizagem continua, ainda segundo Senge (1990), é
indcua de significado caso a estrutura da empresa ndo reflita também uma viséo
sistémica do negdcio, estando o conceito de organizagdo aprendente diretamente
correlacionado com a premissa do aprendizado pela experiéncia e depende da
cultura organizacional, do estilo de lideranca e da administragdo participativa.
Este conceito, segundo Argyris (1992), reveste-se ainda de uma outra nuance, a0
considerar a organizacdo, algo em constante aprendizagem, e que aprende a
medida que os seus trabalhadores vdo ganhando novos conhecimentos, muitas
vezes decorrentes de erros, que sdo corrigidos por meio da alteracdo das normas
empresariais que os causaram, chamando-lhe double-loop learning. Também
neste contexto, a importancia do tipo de lideranga é vital, nomeadamente na
gestdo da mudanca, decorrente da implementagdo de alternativas formativas e/ou
de praticas educativas abertas, nomeadamente com recurso ao uso do e-learning.
Ainda citando Argyris, grande parte dos gestores considera a indagagdo como
algo ameacador uma vez que, durante a nossa aprendizagem, somos induzidos a
ndo admitirmos o desconhecimento ou que ndao sabemos a resposta, e quando nos
sentimos ignorantes ou inseguros em determinada area, procuramos proteger-nos
evitando deixa-lo transparecer. Este processo, “(...) s6 por si, bloqueia novas
compreensdes que nos possam ameacar”, conduzindo ao que Argyris denominou
como “incompeténcia habil”, isto €, uma caracteristica que conduz a equipas
repletas de pessoas muitissimo qualificadas em impedir a sua propria
aprendizagem.
Numa sociedade extraordinariamente burocratica, o facto da maior parte das
equipas funcionar bem com situacgdes e problemas rotineiros, poderia indiciar uma
vantagem, no entanto, em situagfes mais complexas, decorrentes da dinamica e
imprevisibilidade do contexto volatil em que se inserem as organiza¢es em geral,

tal ndo acontece, constituindo mesmo uma das suas maiores fragilidades.
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Esta pecha, anteriormente identificada, aliada ao “mito da gestdo de topo™,

limitam grandemente as capacidades das organizacGes que aprendem, ou seja,
daquelas que séo capazes de criar, de inovar e de se reinventar, além de adquirir e
construir novos conhecimentos, modificando os seus comportamentos e refletindo
sempre sobre os conhecimentos ja adquiridos. Logo, para que consigamos evitar
tais processos perniciosos, e ainda enraizados em algumas organizagGes é
necessario que detetemos, cada vez mais casos de boas préaticas de “organizacdes

como sistema de aprendizagem” (Ribeiro, 2004).
. Considerac0es gerais

A base tedrica ndo deve esgotar-se nos conceitos e nas apreciagdes anteriormente
focadas, pois ficaram ainda por relevar muitos outros aspetos relacionados com a
tematica em apreco, nomeadamente no que diz respeito ao papel do formador, que
nos regimes de ensino a distancia assume também posicdo de capital importancia,
muito embora, relativamente diferente daquele que lhe esta destinado nos regimes
presenciais, mas na primeira situacdo, desenvolvendo toda a sua atividade em
torno do aluno e da sua aprendizagem. O formador é assim, ndo apenas O
dinamizador dos materiais de formacdo utilizados, mas sobretudo nas praticas
educativas abertas, um tutor e facilitador da aprendizagem a distancia, uma peca
fundamental para o sucesso da formacéo, devendo para tal conhecer bastante bem
0 publico com que trabalha, devendo deter competéncias muito especificas nos
dominios da comunicacdo, da criatividade e da area cientifica que tutela.

Naturalmente que fazer formacdo a distancia, ndo sendo uma inovacdo, ja que de
facto ela existe ha mais de um século, constitui no entanto um permanente
desafio. Todos os dias ha aspetos que pela sua especificidade podem dar a esta
metodologia caracteristicas muito particulares e adaptadas a formacdo de
profissionais de areas muito diferentes, e a sua aplicacdo e utilizacdo, se efetuada
de forma indiscriminada e descurando uma preparacdo prévia bastante cuidada e
rigorosa, podera comprometer todo o funcionamento de um sistema integrado de

apoio a formacao e consequentemente a propria formacéo.

8 Mito onde a equipa (de gestores de topo), a quem compete enfrentar os problemas mais
complexos da organizagdo, despendem grande parte do seu tempo a manter aparéncias e fachadas
de um grupo coeso. Evita tudo o que possa indiciar incompeténcia, abafa divergéncias, esquiva-se
a criticas publicas, e toma decisdes conjuntas que sdo compromissos diluidos, e apenas refletem

algo com que todos conseguem conviver (Senge, 2005).
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E pois, convicgdo genericamente aceite pela grande maioria dos especialistas de
formacéo, que os regimes de ensino a distancia tém assumido um papel cada vez
mais, de complementaridade dos regimes presenciais, estando a tornar-se mesmo,
preponderantes para a formagdo de especializacdo e/ou reconversdao de
competéncias profissionais, em especial no contexto atual de aceleradas
mudancas, precaridade laboral, necessidade de detencdo de competéncias
genéricas e especialistas, com elevada flexibilidade e polivaléncia.

N&o é assim crivel que subsistam institui¢des de formacdo em regime presencial,
capazes de por si proprias e a custos aceitaveis, responderem em tempo e com a
qualidade e a eficiéncia necessaria aos decisores de grande parte das organizacoes,
em especial quando confrontados com constantes desafios colocados pela
necessidade da permanente atualizag&o profissional dos profissionais no ativo.
Assim sendo, a formacdo a distancia, concretamente em determinadas areas ou
nichos do mercado, tera naturalmente a desempenhar um papel de muita
importancia, onde os REA e as PEA, podem ser detrminantes no contributo a dar
as aludidas (no inicio do capitulo), “sociedades de conhecimento partilhado” de
Koichiro Matsuura (Diretor-Geral da UNESCO).
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“... Afirmar a Guarda Nacional Republicana,
como uma organizacao de referéncia

na qualificacdo dos seus recursos humanos.”
(Visdo estratégica GNR, 2010)
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3. Capitulo Il - A GNR e o seu sistema de formacao
a. Origem e Historia — breve descricao

A Guarda Nacional Republica tem a sua génese na Guarda Real da Policia de
Lisboa, criada em 1801, pelo Principe Regente D. Jodo, mediante proposta do
Intendente da Policia da Corte e do Reino — D. Diogo Inéacio de Pina Manique,
tomando como modelo para a sua organizacdo a Gendarmerie Francesa (1791), e
antecedendo outras forcas Europeias de similar cariz (“Genddarmico™) e idéntica
organizacdo (Militar), como sejam, a Marechaussee na Holanda (1814), os
Carabinieri em Itdlia (1814), a Gendarmerie Nationale na Bélgica (1830) e, mais
tardiamente, a Guardia Civil em Espanha (1844).

Em 1802 a Guarda Real é vinculada ao Exército, como tropa de linha, com uma
composicao inicial de 642 homens e 227 cavalos, tendo-se revelado no entanto,
insuficiente para o cabal cumprimento da missdo, na area geografica a que estava
adstrita, tendo recebido nos anos seguintes, alguns aumentos de efetivos e
necessitando de socorrer-se frequentemente da ajuda de patrulhas dos regimentos
de cavalaria e de infantaria, aquartelados em Lisboa.

Esta dificuldade estrutural, foi colmatada com a primeira grande reestruturacdo da
Guarda Real da Policia, operada pelo Marechal General Beresford, em 1810,
articulando-a em 10 Companhias de Infantaria e 4 de Cavalaria, num total de
1.326 homens e 269 solipedes, ficando a a 72 Companhia de Infantaria instalada
no Convento do Carmo, onde atualmente funciona o0 Comando Geral da GNR.

A exemplo da Guarda Real da Policia de Lisboa, sdo criadas a Guarda Real da
Policia do Porto e a Divisdo Militar da Guarda Real da Policia do Rio de Janeiro.
Em fins de maio de 1834, na sequéncia da guerra civil, D. Pedro, assumindo a
regéncia em nome de sua filha D. Maria Il, dissolve as Guardas Reais da Policia
de Lisboa e Porto, criando porém a Guarda Municipal de Lisboa, com idénticas
caracteristicas e a Guarda Municipal do Porto, no ano seguinte.

Em 1868, as duas Guardas Municipais (de Lisboa e do Porto) sdo colocadas sob
um comando Unico - o Comando-Geral das Guardas Municipais - sediado no
Quartel do Carmo, em Lisboa, sendo-lhes introduzidas alteracdes de organizacéo,
de molde a compatibilizad-las com a organizacdo do Exército, em matéria de
disciplina e promoc¢des. No que respeita a seguranca publica, tais atribuicdes

continuam subordinadas ao Ministério do Reino.
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Com a implantacdo da Republica, as Guardas Municipais sdo extintas por Decreto
do Governo Provisério, passando a Guarda Republicana (de Lisboa e do Porto) a
titulo transitorio, e enquanto ndo se organizava a Guarda Nacional Republicana,
como "um Corpo de Seguranga Publica para todo o pais". Sem se terem verificado
alteraces relativamente as suas antecessoras, esta operacdo tratou-se de uma
mera alteracdo de nome, de molde a fazer ressaltar o cariz do regime emergente,
tendo o pessoal das antigas Guardas transitado maioritariamente para as novas
Guardas.

Mantendo-se 0 Comando-Geral no Carmo, em Lisboa, e continuando a sua
subordinacdo como do antecedente, a Guarda Nacional Republicana (GNR) foi
criada a 03 de maio de 1911, com a finalidade de “velar pela seguranca publica,
manutencdo da ordem e protecdo das propriedades publicas e particulares de todo
0 pais™®.

Até aos dias de hoje, mais de dois séculos de historia se passaram, em mais de 100
anos de existéncia, e ndo obstante as situacdes de crise e as alternéncias de
regimes e poderes que amiude se tém verificado, as quais a GNR tem conseguido
manter-se como uma “forca de seguranca de natureza militar, constituida por
militares organizados num corpo especial de tropas e dotada de autonomia

administrativa’°

, com a missdo geral, no ambito dos sistemas nacionais de
seguranca e protecdo, de assegurar a legalidade democratica, garantir a seguranca
interna e os direitos dos cidaddos, bem como colaborar na execucédo da politica de

defesa nacional, nos termos da Constituicéo e da lei.
b. Ambiente externo — breve caracterizagio

Como vimos anteriormente, a Guarda Nacional Republicana é “uma forca de
seguranca de natureza militar, constituida por militares organizados num corpo

especial de tropas™*!

, com jurisdicdo extensivel a todo o territdrio nacional,
incluindo os Acores, a Madeira e o respetivo mar territorial, estando atualmente
sob sua direta responsabilidade cerca de 94% do territorio nacional (86.597.4
Km?), na qual reside cerca de 53,8% da populacdo portuguesa (5.756.027),

carateristicas estas que fazem da GNR uma forca de seguranca Nacional Unica.

® Criada conforme se dispunha no artigo 1° do Decreto com forga de Lei, publicado no Diério do
Governo do dia seguinte

'°Como rege o artigo 1° da sua atual Lei Organica (LOGNR) - Lei n.° 63/2007, de 06 de novembro
" 1dem
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Com dependéncia direta, em termos de competéncias, “do membro do Governo
responsavel pela area da administracdo interna”, sendo as suas forcas “colocadas
na dependéncia operacional do Chefe do Estado Maior General das Forcas
Armadas, através do seu Comandante Geral”, ficando em casos excecionais,
estatuidos na Lei de Defesa Nacional e das Forcas Armadas e no Regime do
Estado de Sitio e do Estado de Emergéncia, na responsabilidade do membro do
Governo responsavel pela defesa nacional, no que respeita a “uniformizacéo,
normalizacdo da doutrina militar, do armamento e do equipamento”.

Para além de reger-se estatutaria e genericamente pela Constitui¢do da Republica
Portuguesa, pela Lei de Seguranga Interna, pela Lei da Organizacdo da
Investigacdo Criminal, pela Lei da Defesa Nacional e das Forcas Armadas, pela
Lei das Bases Gerais do Estatuto da Condicao Militar e pelo Regime do Estado de
Sitio e do Estado de Emergéncia, a GNR é também regida, complementarmente
mas em termos mais especificos, pela Lei Orgénica, pelo Regulamento de
Disciplina, pelo Regulamento Geral do Servico, pelo Estatuto do Militar e pelo
Regulamento de Avaliacdo do Mérito Militar, documentos estes, que representam
os seus alicerces de enquadramento juridico-constitucional da organizacgéo.

A Guarda Nacional Republicana, tem pois, sentido os efeitos diretos, e as
respetivas consequéncias, dos periodos de oscilacdo politica, de instabilidade e
contestacdo social e mesmo de ameaca a ordem publica e a seguranca nacional,
estando 0s seus recursos, humanos, materiais e financeiros, sujeitos a grandes
pressdes e variacOes, consoante a afinidade ou a importancia que lhe é conferida
pelos representantes do Estado democraticamente eleitos.

No entanto, e apesar disso, a Guarda tem conseguido manter as suas
caracteristicas principais, os seus valores essenciais, a sua cultura organizacional,
alicercada na sua organizacdo militar e na dupla dependéncia (da Administracdo
Interna e da Defesa).

Estas carateristicas, associadas ao sistema dual de forcas de seguranca, fazem de
Portugal, conjuntamente com outros paises europeus de origem latina,
nomeadamente, a Franca, a Espanha, a Italia, a Roménia, etc., um paradigma da
seguranca interna ao nivel internacional, atualmente designado por modelo de

forcas de seguranca de cariz “genddrmico”.
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Felizmente, ou talvez ndo, estas mudangas ndo tém afetado exclusivamente a
GNR ou as demais forcas de seguranca nacionais, sendo extensiveis a toda a
Administracdo Puablica (AP), em geral, sendo inimeros os institutos e 0s

organismos que tém sido avassalados por profundas alteracoes.

Esses processos de remodelacéo, de integracdo ou mesmo de total extingéo, e a
dindmica e a volatilidade que envolvem o ambiente em que a organizacdo GNR se
insere, em nada tem facilitado a implementacdo de mudancas estrutrais

duradouras, almejando a melhoria do desempenho policial junto do cidadao.

E esta, apenas uma parte, do atual espetro de reforma da AP, orientado por um
lado para o incremento da qualidade do servico prestado ao cidaddo pelos
diferentes organismos e para a melhoria do desempenho dos seus funcionarios
civis e militares, e por outro lado, para a almejada eficacia, eficiéncia e economia,
numa tendéncia, cada vez mais necessaria de fazer mais e melhor com menos

recursos envolvidos.

Do lado dos organismos da AP procura-se assim, através de uma clara e
inequivoca mudanca de padrBes, ndao somente implementando mudancas de
processos e introduzindo novas ferramentas e tecnologias, mas sobretudo
procurando sistematicamente, adotar novos comportamentos e atitudes, mais
consentaneos com a atual situacdo econdmica, com a crise internacional e com as
consequentes medidas de austeridade e de contencgdo, que teimam em perpetuar-se

no tempo.

A mencionada inovacdo organizacional, quer seja ao nivel das pessoas, dos
processos ou das tecnologias constituem, no &mbito das reformas em curso, uma

potencial alternativa e escapatdria para muitas das organizacdes publicas.

E nesta “sociedade global” caraterizada por uma multiplicidade de processos, com
recurso a ferramentas tecnologicamente desenvolvidas, e onde emergem de forma
exponencial, novos atores, intervenientes e potenciais ou efetivos concorrentes,
que se antevé insustentavel a defesa de um processo de mudanca baseado no
paradigma do Século passado, onde a prépria mudanca tinha caracteristicas mais
efémeras. Contrariamente, e face a necessidade de alcancar e de concretizar o0s
objetivos definidos, urge proceder-se a implementacdo de céleres processos de
mudanca, assentes num forte envolvimento da componente humana, e na melhoria
das suas competéncias e capacidades, através da formacdo, sem desprezo pelo

aperfeicoamento da vertente processual de todo o sistema.
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A receita parece simples e a combinacédo indicia ser a mais adequada e expedita,
ou seja, através de ferramentas, tecnologias e processos adequados, criar-se
condicdes para a obtensdo de recursos humanos motivados e envolvidos na
melhoria do desempenho dos servigos prestados pela organizagdo que
representam. Desta forma, ndo s6 o processo de tomada de decisdo pode tornar-se
mais célere, rigoroso e eficiente, como a qualidade do servi¢o prestado ao cidaddo
seré certamente melhor.

Na base de toda esta mudanga e inovacdo organizacional a funcdo “formacgéo”
torna-se imprescindivel, porque contribui para que o capital humano das
organizacdes consiga assimilar as atitudes e comportamentos pretendidos. O valor
adicional da formacdo do capital intelectual de uma organizacdo, ndo somente,
pode contribuir para o alcance dos objetivos estratégicos e operacionais definidos,
mas também, porque ao fazé-lo, concorre decisivamente para assegurar a
continuidade da existéncia da propria organizacao ou instituicao.

Tendo por base esta premissa, aliada a perce¢do da necessidade de criacdo de
“valor” e do seu permanente reconhecimento por parte dos cidaddos, a GNR
encetou uma profunda reestruturacdo de forma a implementar um novo paradigma
de gestdo, orientado para fazer mais e melhor com menos recursos, mas
fortemente alicercado no reconhecimento do valor do conhecimento e da sua
importancia na afirmacdo da organizacao, bem como na valorizagéo da partilha do
conhecimento. Na procura do “querer” afirmar-se como uma instituicdo de
referéncia, no “dever” garantir a legalidade e os mais elevados padrdes de
seguranca, e no “poder” prestar um servigo publico imprescindivel a sociedade a
GNR definiu como objetivos estratégicos algumas intencdes fortemente
correlacionadas com a componente formativa.

Entre as intencbes estrategicamente definidas e politicamente sancionadas,
destacam-se, entre outras, a “valorizacdo das atividades de protecédo e seguranga
das pessoas e bens”, a “garantia da capacidade de resposta qualificada e
permanente aos problemas de seguranca, a todo o tempo e em todos os locais de
atendimento e de interface com 0s cidaddos e as comunidades” e a “melhoria das
competéncias ao longo de toda a estrutura, promovendo uma cultura de
responsabilidade e uma participagdo mais efetiva de todos os militares,
motivando-os e envolvendo-os nos diversos niveis dos processos de decisdo, na
avaliacdo dos resultados globais e individuais e na identificacdo e aplicagdo das

boas préticas, internas e externas”.
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c. Ambiente interno — breve caracterizacdo

Atendendo a sua impar dimensdo, as suas atribuicdes e a dispersao territorial do
seu efetivo e instalagdes, importa ter presente que a garantia do normal
funcionamento da instituicdo e a manutencdo dos niveis e do sentimento de
seguranca aferido pelos cidaddos, depende, em larga escala, do capital humano
existente, ndo s pela importancia da atuacdo que protagoniza, mas também pela
sua presenca junto das populacfes que tdo abnegadamente procura servir. Neste
sentido, tém sido determinantes, para a obtencdo de uma resposta policial mais
eficiente, os investimentos desenvolvidos pela Guarda, por via da qualificacdo e
da formacéo profissional.

Estes sdo alguns dos fatores envolventes desta instituicdo militar e que tem
permitido a GNR, de uma forma permanente, possuir recursos humanos altamente
qualificados, treinados e atualizados, capacitando-os para intervencdes policiais
mais exigentes e complexas, em cendrios em territério nacional e no estrangeiro.
Contudo, os recursos humanos da Guarda Nacional Republicana tém sido alvo de
flutuacGes significativas, ao longo dos Ultimos anos, registando uma diminuicdo
gradual do nimero de militares ao servigo.

Estas flutuacdes tém ocorrido essencialmente por motivos de passagem a situagdo
de reserva ou de reforma, sem correspondéncia ao nivel dos ingressos, isto apesar
das atribuicdes e necessidades operacionais da organiza¢ado serem cada vez mais
vastas, exigentes e complexas.

Segundo o mapa oficial de pessoal*?, a Guarda Nacional Republicana dispde de
23.668 elementos, dos quais 22.098 sdo masculinos e 1.570 sdo femininos, sendo

caraterizada no seu Balanco Social®®

2011, como uma instituicdo marcadamente
constituida por militares (92,79%), onde o0 género masculino se encontra
claramente em maioria (93,37%) e onde a categoria de “Guardas” é a mais
representativa (86,29%). Quanto a média de idades, tem vindo a diminuir
gradualmente, mantendo-se no entanto proxima dos 38 anos (2009 = 37,95; 2008
= 38,05 anos; 2007 = 38,18 anos), contudo a maior representatividade encontra-se

no escaldo 30-34 anos — masculinos (19,5%) e 25-29 anos — femininos (1,80%).

2 Aprovado por SEXA o MAI em 14 de setembro de 2010.

 Documento de elaboragdo obrigatéria, nos termos da Lei para 0s servicos e organismos da
administracdo publica central, regional e local, e que constitui um precioso instrumento de informacdo na
area do planeamento e gestdo de recursos humanos, contemplando as alteragdes, por forga da Lei n® 12-
AJ2008, de 21 de fevereiro, que estabelece os regimes de vinculacdo, de carreiras e de remuneracdes dos
trabalhadores que exercem funcGes publicas, inscrita na reforma da Administracdo Publica, e de acordo
com o figurino adotado pela Dire¢do Geral da Administracdo e Emprego Publico, (DGAEP).
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No que diz respeito a média da antiguidade na organizagdo, tem-se registado um
ligeiro aumento, rondando os 15 anos de servigo efetivo. A maior
representatividade encontra-se no escaldo 10-14 anos — masculinos (19,0%) e 5-9
anos — femininos (2,4%).

A diminui¢do na média de idades e ao aumento na antiguidade na instituigéo,
anteriormente referidos, ndo sdo alheias as Ultimas alteracdes legislativas',
nomeadamente as introduzidas no Estatuto do Militar da GNR (EMGNR), que
visaram as saidas para a situacdo de reserva passarem a ocorrer mais tarde.

Quanto aos niveis de habilitacbes dos recursos humanos da GNR, 0s mesmos
vém refletindo uma tendéncia de melhoria no decorrer dos Gltimos anos, e muito
embora a maior representatividade ainda se encontre no 9° ano — masculinos
(34,8%) e no 12° ano — femininos (2,7%), a percentagem de militares com
habilitagdes superiores é de 5,0%, sendo 4,3% maculinos e 0,7% femininos.

Os dados que traduzem a taxa de absentismo, tém-se revelado em crescente
(2011=4,26%; 2010=3,28%; 2009 = 2,74%; 2008 = 2,16%; 2007 = 2,61%), sendo
as faltas por doenca, num total de 272.169 dias (59,12% do total de auséncias), as
mais significativas.

Em 2011, no &mbito da formacéo, e mesmo apos as fortes restricbes orcamentais
e constrangimentos verificados, um elevado nimero de profissionais da Guarda
frequentou diferentes cursos, estagios e acdes de formacdo, que garantiram o
ingresso na instituicdo, e a sua promocéo e/ou especializagdo, tendo sempre como
finalidade principal o reforco das suas qualificacbes e a valorizacdo técnico-
profissional. Nesse sentido, mais de 40% do efetivo da GNR foi sujeito a agdes de
formacéo (2011=9794-41,38% do efetivo da Guarda; 2010=10002-40,85%; 2009
= 10.343 - 40,38%), envolvendo mais de 45.000 horas de formacéo
(2011=45.908h; 2010=62.325h; 2009=80.238h) significando um custo direto
superior a 3,9M€ (2010=12M€; 2009=23ME). Neste contexto, ndo € de estranhar
a significativa reducdo orcamental para a realizacdo de despesas, decorrente da
aplicacdo de medidas fortemente restritivas no que concerne a frequéncia de agdes
de formacdo, em especial as realizadas no exterior da GNR e que envolvam custos
diretos e indiretos, mas que também se justificam com a passagem de grande parte
dos cursos para regime de e-learning e b-learning, com a reducéo da carga horéria

presencial e consequentemente dos custos envolvidos.

“ Introduzidas pelo Decreto-Lei n° 159/2005, de 20SET.
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No que concerne a area operacional, a GNR envolve, em média e diariamente,

exclusivamente afeto ao policiamento geral, um efetivo de mais de 6.100

militares, resultando em 20 detences e 11 apreensdes diarias™. No que concerne
a criminalidade geral, mencionado no relatério anual de seguranca interna (RASI,
2011), durante o ano 2011, registaram-se pelas forcas de seguranca um total de
405.288 participacOes de natureza criminal geral, maioritariamente traduzidas em

14 diferentes tipologias criminais, como a seguir se apresentam.

CRIMES MAIS PARTICIPADOS EM 2011

Outros furtos 46.685
Furto em velculo motorizado 38.090
Furto em residéncia c arromb Escal Ou chaves falsas 28.299
Ofensa a integridade fisica voluntdria simples 27.895
Violéncia doméstica contra cdnjuge ou andlogos 23.741
Condugdo de veiculo com taxa de dlcool igual superiora 1,2 23.274
Outros danos 20.806
Furto de veiculo motarizado 19.478
Conducéo sem habilitacdo legal 17.083
Ameaca e coaciio 15.808
Furto em edif Comerc Ou indust C arromb Escal Ou chav 15.393
Furto por carteirista 11.325
Roubo na via piblica exceto por esticdo 8.396
Roubo por esticdo 7.918

Total 304.191

Quadro 1: Tipologia de crimes mais participados
No que diz respeito a sua caraterizacdo nas grandes categorias criminais, verifica-
se que 0s crimes contra o patrimonio absorvem mais de 50% do total de
participacdes (56,3%), sendo a segunda grande categoria 0S crimes contra as
pessoas, que mesmo tendo uma descida de valores comparativamente com 2010,
ainda supera os 22,5%. As restantes categorias revelam-se significativamente

menos expressivas.

Patrimdnio

56,3%
Pessoas

V"_ia em Leg. Penal
Sociedade Avulsa

225% 0 J Estado
-
11,5% 82%
15%

Figura 2 — Grandes categorias criminais

' Segundo fonte do Comando Operacional da GNR — dados respeitantes a maio 2012.
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Quanto a criminalidade violenta e grave, sendo habitualmente constituido pelos
crimes que mais afetam o sentimento de seguranca dos cidadéos, registaram-se

mais de 24.000 participacOes, distribuidas da seguinte forma:

CRIMINALIDADE VIOLENTA E GRAVE EM 2011

Roubo a outros edificios comerciais ou

Homicidio voluntdrio consumado 117 o 907
industriais

Ofensa a integridade fisica voluntdria grave 809 Roubo em estabelecimento de ensina 43

Rapto, sequestro e tomada de reféns 507 Roubo em transportes publicos 444

Violagdo 374 Roubo a transporte de valores 47

Roubo por esticdo 7.918 Outros roubos 853

Roubo na via pliblica (exceto por esticdo) 8.396 Extorsdo 178

. Pirataria aérea e outros crimes contra a

Roubo a residéncia 733 _ 9
seguranca da aviagdo
Motim, instigacdo ou apologia publica do

Roubo de viatura 392 s pologia p 7
crime

Roubo a banco ou outro estabelecimento de - L

‘i 89 Associagdes criminosas 53
crédito
Roubo a tesouraria ou estagdes de correio 37 Resisténcia e coagdo sobre funciondrio 1.744
L. QOutras organizacdes terroristas e terrorismo

Roubo a farmdcias 107 .

internacional
. . Organizagdes terroristas e terrorismo
Roubo a ourivesarias 137 g o

nacional

250 Total 24,154

Roubo em posto de abastecimento de
combustivel

Nota:os valores inferiores a 3 sdo ocultados respeitando o principio do segredo estatistico

Quadro 2 — Tipologia de crimes graves

Embora os crimes que mais se destacam, pela sua expresséo quantitativa, sejam o
roubo na via publica e o roubo por esticdo, o aumento significativo dos crimes de
associagdo criminosa (+26,2%), do roubo a ourivesarias (+14,2%) e do roubo a
residéncias (+7,3%), comparativamente com 0 ano anterior, vem indiciar uma
necessidade de mudanca de estratégia, procedimentos e consequentes atitudes, de
forma a poder manter-se tal criminalidade controlada.

Para tal, e grande parte das vezes de forma proactiva, procurando sempre antever
alguns cenarios e situacbes de indole criminosa, sd@o anualmente realizados
programas especiais de prevencdo e policiamento, com destinatarios e objetivos

»16

muito especificos, como sejam, o programa “Escola Segura”™, tendo sido

realizadas neste ambito, cerca de 16.500 ac¢des dirigidas a comunidade escolar,

»17

e 0 programa “Apoio 65” — Idosos em Seguranga”’, tendo levado a cabo 3.601

acoes de sensibilizacdo/informacdo da populacao idosa.

16 Programa de prevencéo e policiamento, de &mbito nacional, especialmente vocacionado para a
seguranca de toda a comunidade escolar.

o Programa cujos objetivos fundamentais consistem na garantia da seguranga e da tranquilidade
da populagcdo mais idosa, na promogao e no conhecimento do trabalho das FFSS, contribuindo

para a prevencéo de situacdes de risco.
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Outro dos programas de grande relevancia e envolvimento da GNR é o programa
»18

de “Apoio a Vitima”™, no qual tém sido realizadas inimeras ac¢des junto da
comunidade, com o objetivo de esclarecer e sensibilizar os cidaddos para esta
problematica, para a qual, foram criadas estruturas especializadas, nomeadamente,
0s Nucleos de Investigacdo e de Apoio a Vitimas Especificas (NIAVE).

Para além dos citados programas de policiamento, existem ainda muitos outros,
como sejam, o “Comeércio Seguro”, a “Farmacia Segura”, o “Abastecimento
Seguro”, o “Taxi Seguro”, a “Videovigilancia”, etc., sendo no entanto sazonais ou
de menor expressao.

Muitas vezes, cumulativamente com o0s programas citados, sdo ainda
desenvolvidas operacdes e agdes especificas, como sejam, a “Operacdo verdo
Seguro — Chave Direta”, a operacdo “Azeitona Segura”, a operagdo “Censos
Sénior 2011”, o projeto “Residéncia Segura”, etc.

As equipas de militares envolvidos nestes programas, projetos e operacdes, para
além de multidisciplinares, tém de ser detentoras de formacao especifica de forma
a poderem corresponder ao que delas se espera, em situacoes e perante cidadaos
com carateristicas e necessidades muito especificas.

Sdo certamente atividades como as anteriormente mencionadas, e com
necessidades de formagdo muito concretas, que contribuem para a percegéo e para
o0 sentimento do cidaddo Nacional relativamente aos aspetos de seguranca. Neste
ambito, e a aquilatar pelos dados inscritos no Relatério do Eurobarémetro 76, o
crime e a inseguranga surgem nos lugares cimeiros (4.° lugar) na média das
principais preocupacfes dos cidaddos europeus, em resposta a pergunta “Neste
momento, quais sdo os dois problemas mais importantes a enfrentar (pelo nosso
Pais)?”.

Como se pode observar na figura a seguir apresentada, as respostas dadas pelos
cidaddos Nacionais, respeitantes a sua percecdo sobre as preocupacfes do pais,
acerca da seguranca nacional, podem ser consideradas bastante favoraveis, uma
vez que o valor de 8%, as coloca muito abaixo da media europeia, que apresenta
um valor de 11%, sendo Portugal o 23° Estado Membro com menores

preocupaces com a seguranca.

'8 Programa que procura, através de equipas especializadas na temética da violéncia doméstica, intervir ao
nivel da prevencdo, da sinalizacdo, da protecdo e da seguranca, do atendimento, do apoio e do
acompanhamento pds-vitimag&o, de vitimas de violéncia doméstica.

' Relatério da Comissao Europeia - Eurobarémetro 76 - “Public Opinion in the European Union”,
publicado em dezembro de 2011, e disponivel em
http://ec.europa.eu/public_opinion/archives/eb/eb76/eb76 fact pt en.pdf
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Figura 3 — Grandes preocupacdes para o pais — na perce¢do do cidadao
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Se a perce¢do do cidaddo relativamente as preocupagdes nacionais pode ser
considerada bastante favoravel, no que diz respeito a percecdo individual, o
panorama € ainda mais favoravel, uma vez que as preocupac¢des com a segurancga,
melhor dizendo, o0 sentimento de seguranga, apresenta valores quase
insignificantes (2%), em especial quando comparados com a inflacdo (51%), com
a situacéo econémica (33%) ou com o desemprego (27%).

QAT7a2. And personally, what are the two most important issues you are facing at the
moment?

Rising prices\ inflation 3% 51%

o I 25%
Economic situation =% 3%

I 15%
Unemployment 19% 27%

Healthcare system [ e

. I 14%
Pensions 15%

Energy costy e 13%

. ] %,
Taxation 2%

%

The education system g 1%

Crime -2%5%

Private debt [ "

ration @ 3%
Immigration 5%

y

The environment -n%““

: 2%
Climate change s,

Nt
Terrorism =~ e

(OUR COUNTRY)'s external 1 1% g Eu
influence 1 1% Q@ PT

Figura 4 — Grandes preocupagdes para o cidaddo — na sua percecao

Muito embora se possa considerar que as apreciacdes acima ilustradas sejam
francamente favoraveis as forcas e servicos de seguranca, ndo devem no entanto
ser motivo para que as mesmas aliviem o seu esforgo e investimento na formagéo
e na componente operacional, pois, em ambiente de grande contracdo financeira, e
eminentes conflitos e contestacfes sociais, as perce¢des tendem a alterar-se com

enorme facilidade.
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Por sua vez, os dados anteriormente apresentados séo reveladores da abrangéncia,
da heterogneidade e da profunda dinamica em que a GNR como instituicdo se
encontra envolvida, sendo neste contexto e em conformidade com a politica e com
as orientacOes estratégicas, superiormente definidas em matéria de seguranca
interna, que a atuacdo dos militares e civis ao servigo da Guarda se procura
afirmar, privilegiando o combate aos fendbmenos criminais, com vista a0 aumento
da seguranca das populagdes, a reducdo da sinistralidade rodoviaria e das suas
consequéncias e a manutencao da ordem e da tranquilidade publica, considerando-
se como vetores fundamentais para tais desideratos, o alargamento da
disponibilidade e da utilizacdo de novas tecnologias de informacdo e comunicacéao
e a manutencdo do esforco de valorizacdo e qualificagdo dos seus recursos
humanos, tendo permanentemente presente que sem o elemento humano, sem um

efetivo adequado a missdo, 0s niveis de sucesso serdo, necessariamente, afetados.
d. O comando da doutrina e da formacéo

Como vimos, em atmosfera de profunda reforma na administracdo publica, a
Guarda Nacional Republicana iniciou em 2009, um processo de reestruturacao
que se tem vindo a consubstanciar na redefinicdo e na consolidacdo da
organizacdo interna, da sua estrutura de comando e das suas unidades territoriais,
especializadas, de representacdo e de intervencao e reserva.

As principais transformacdes operadas na Guarda desde 2008%° materializavam o
objetivo de promover na GNR a racionalizacdo do modelo da sua organizacao e
da utilizagdo dos seus recursos, encontranso-de as alteracdes estruturais decorrentes
da reestruturacdo da Guarda Nacional Republicana, encorpadas pela reforma da
seguranca interna, promovida pelo governo com o intuito de tornar a instituicdo mais
preparada para responder as ameacas, a seguranca, a prevencdo e a repressdo da
criminalidade.

Foi nesta profunda alteracdo estrutural do “corpo especial de tropas™®! que a GNR
representa, que o Estado-Maior do Comando-Geral foi substituido por trés Comandos
Funcionais, um para cada uma das trés principais areas funcionais identificadas

(Operacional, administragéo de recursos internos e doutrina e formag&o).

%% Como reflexo da aplicacéo da Lei n.° 63/2007, de 6 de novembro que aprovou a nova Organica da
Guarda.

*! Modo formal como é designada a GNR na sua Lei Organica (LOGNR) - Lei n.° 63/2007, de 06 de
novembro
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Também as suas unidades de escaldo Brigada, foram transformandas em novas
unidades, das quais se destacam os comandos territoriais, de ambito distrital,
abrangendo ainda as regides autonomas (Madeira e Acores), completando as unidades
especializadas (Unidade Nacional de Transito, Unidade de Acédo Fiscal e Unidade de
Controlo Costeiro), a Unidade de Representacdo (Unidade de Seguranga e Honras de
Estado), a Unidade de Intervencdo e Reserva (Unidade de Intervencdo) e o
Estabelecimento de Ensino (Escola da Guarda), o restante dispositivo?® da GNR,
cobrindo territorialmente toda a malha nacional.

A explicita iniciativa e intencdo do Comando da GNR e a determinagdo politica
em que tal acontecesse conduziram assim a que, ao abrigo da aludida
reestruturacdo, fosse criado em 2009, um comando funcional - o comando da
doutrina e da formagdo (CDF), especificamente destinado a assuntos de indole
doutrinaria e formativa, a par dos outros dois comandos referidos anteriormente;
um para a area operacional e outro para a componente administrativo-logistica.

Ao CDF, criado como um o6rgdo superior de comando e dire¢do, foi atribuida a
missdo de “assegurar o comando e a direcdo de toda a atividade da Guarda nos

dominios da doutrina e formag&o do efetivo da Guarda”, como a seguir se ilustra.

COMANDANTE-GERAL

2° COMANDANTE-GERAL

| Inspecgdoda Secretaria-Geral

Junta Guarda daGuarda
Superior de
Saude

Conselho de
Etica,
Deontologia
e Disciplina

Conselho .
Superior da
Guarda

r Comando da

Comando Administragdo

Operacional dos Recursos
Internos

Comando da
Doutrina e
Formagédo

Unidade de
Unidade Segurangae |l Unidade de

Nacional
Honras de Intervengdo
Transito Estado

Unidade de
Controlo
Costeiro

Unidade de
Acgdo Fiscal

Comandos
Territoriais

Figura 5 — Estrutura organizacional base

Na estrutura anteriormente apresentada, identifica-se a verde os Orgdos do
Comando da Guarda, a azul os Orgéos Superiores de Comando e Direcéo,
estando as Unidades, os Orgéos e os Servicos e o Estabelecimento de Ensino da

Guarda representadas a amarelo dourado.

22 \/er anexo A — Dispositivo da GNR.
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Figura 6 — Estrutura funcional do CDF

O CDF esta assim estruturado em duas unidades organicas nucleares (direcéo de
doutrina e direcdo de formacdo) e cinco unidades organicas flexiveis (divisdes),
entre as quais a Divisdo de Controlo de Qualidade e Inovacdo (DCQI), a quem
cabe fazer a conetividade entre a doutrina definida e a formagéo executada,
implementando no processo, normas de controlo de qualidade e uma forte
componente de inovacdo, assegurando ainda, entre outras atividades, “... a
avaliacdo do sistema de formacdo, o desenvolvimento do processo de
acreditacdo do ensino na Guarda, as atividades de reconhecimento, validagéo e
certificacdo de competéncias, a gestdo do conhecimento e dos recursos materiais
e financeiros afetos a formacdo, a promogéo de projetos e parcerias com outras
instituicBes...” e a “promocédo da inovagdo do sistema de formacdo, através da
implementacdo e do emprego de novas metodologias e tecnologias,

designadamente plataformas digitais™?*.

Assim, a organizagdo e o desenvolvimento das atividades referentes & Doutrina e
a Formacdo na GNR, sdo conseguidas através da simbiose realizada e da
articulagéo entre os 6rgdos de decisao, e os orgdos de direcdo, de planeamento e
de estratégia e os 6rgdos de execucdo, como pretende representar a figura a

seguir apresentada.

% Decreto Regulamentar n.° 19/2008, de 27 de novembro
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Figura 7 — Fluxo de desenvolvimento das atividades

e. O ensino e a formagdo na GNR

A formacdo na GNR é definida como o “Conjunto de atividades educacionais,
pedagdgicas, formativas e doutrinérias que visam a aquisicdo e a promocao de
conhecimentos, de competéncias técnico-profissionais, de atitudes e formas de
comportamento, exigidos para o exercicio das funcbes proprias do militar, nas
mais diversas areas de atuacdo, permitindo assim a prossecucdo dos objetivos
estratégicos, no ambito da Missdo Geral”® (GNR, 2008b), sendo como tal,
encarada como um recurso estratégico, utilizado para atingir determinados
objetivos, entre os quais: a melhoria da qualidade do servico prestado a sociedade
civil; a preparacdo dos militares para um melhor desempenho da sua funcéo; a

melhoria dos pontos fracos; e o refor¢o das suas competéncias.

Para melhor compreensdo do contexto institucional, é necessario esclarecer que,
muito embora exista alguma tendéncia, também na GNR, para se considerar o
ensino como sinonimo de formacdo, de facto, tratam-se de dois conceitos
distintos, mas que na verdade podem ser considerados complementares entre si,

Sendo vejamos.

A carreira do militar da Guarda € habitualmente construida em fun¢do da relacdo

equilibrada e harmoniosa entre o contexto do ensino e o contexto da formagéo.

?* Segundo as Bases Gerais da Formag&o na GNR (2008b).
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O primeiro € caraterizado por se encontrar integrado nos sistemas educativos e
formativos nacionais, tendo como finalidade “a habilitacdo profissional e 0 acesso
a conhecimentos adequados a evolucdo da ciéncia e da tecnologia, de modo a
garantir a continuidade do processo educativo do militar e o seu desenvolvimento

cultural”®

enquanto que, ao segundo — a formacao, é atribuido “um conjunto de
atividades educacionais, pedagogicas, formativas e doutrinarias que visam a
aquisicdo e a promocéo de conhecimentos, de competéncias técnico-profissionais,
de atitudes e formas de comportamento, exigidas para o exercicio das fungdes
préprias do militar da Guarda”, no entanto, ambos contribuem concorrencialmente
para a evolucdo das competéncias, procedimentos e atitudes dos militar, e

consequentemente para a sua carreira.
f. O sistema de formacéo da GNR

Partindo do pressuposto que um sistema de formagdo de exceléncia, resulta da
coeréncia entre a qualidade da gestdo e o funcionamento da instituicdo na sua
globalidade, a GNR procurou adaptar um sistema de formagdo que acompanhando
e sendo coerente com 0s objetivos estratégicos e as missdes organizacionais,
garantisse a qualidade da formacdo ao universo dos seus quadros (militares e
civis). Dessa procura resultou um “conjunto estruturado de atividades, principios,
mecanismos de coordenacdo, regras e normas, que estabelece e regula o
desenvolvimento do processo formativo.” (GNR, 2008b), como a seguir se

procura ilustrar®.

Comandos
Funcionais

/ N

Processo Processo
de de
Gestao Formagao

Processo
€—— Pedagégico —————>

Sistema de
Formacéao

Militares
Formandos

Figura 8 — Modelo global de formacéo

% Decreto-Lei n° 297-2009, de 140UT
?® 1lustragéo adaptada de GNR (2008b) — Bases gerais da formagao, CDF
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Tendo em consideracdo 0s principais intervenientes no processo formativo,
procurou-se definir os respetivos papéis e responsabilidades. Assim sendo, aos
comandos funcionais (utentes), estd confinada a fixacdo dos objetivos a alcangar
com a formagdo visada; aos formandos (publico alvo), esta atribuida a frequéncia
das acdes de formacdo; e finalmente, ao sistema de formacdo propriamente dito
(Suporte técnico e de apoio) encontra-se incumbida a responsabilidade de
proporcionar aos formandos a preparagdo geral e especifica, ou seja, 0
desenvolvimento de atitudes, capacidades e competéncias necessarias a

corresponder ao resultado final pretendido pelos utentes.
. Ciclo de producéo da formacéo

Enguadrado no Modelo Sistémico da Formacdo (MSF), a seguir apresentado, o
ciclo de producao da formacdo desenvolve-se a partir da analise de funcdes dos
militares, conduzindo & construcdo dos respetivos perfis profissionais®’ que
sustentam a concecdo do perfil de formac&o® adequado a cada atividade (GNR,
2008b).

Posteriormente a concegdo dos citados perfis de formagdo, as necessidades de
formacgdo da GNR sdo colmatadas através da realizagdo de cursos de formacao, de
promocdo, de especializagdo e de qualificagdo, aos quais correspondem
programas de curso especificos, contendo a respetiva estrutura curricular, o0s
conteldos programaticos, a carga horaria, os principais recursos afetos e os
necessarios regulamentos de admissdo, de frequéncia e de avaliacdo (GNR,
2008b). Os programas de curso estdo inseridos em planos de formacgdo e séo
posteriormente executados pela entidade formadora — a Escola da Guarda (EG) e
os Centros de Formacéo da Figueira da Foz (CFFF) e de Portalegre (CFP).

O ciclo de producdo da formagdo é assim constituido por trés elementos
principais: os utentes (Comandos Funcionais — CARI, COp e CDF), o gestor
(Direcdo de recursos humanos do CARI) e o formador (EG), onde os utentes
fazem o levantamento das necessidades de recursos humanos e, caso ndo

disponham os recursos internamente, apresentam-nas ao gestor.

%7 Consiste na descrigdo do conjunto de competéncias requeridas para o exercicio de uma atividade ou de
uma profissdo, podendo incluir deveres, responsabilidades, condi¢des de trabalho, requisitos, sistema de
ingresso e progressao na carreira (GNR, 2008c)

28 Constitui a traducéo, em contetidos de formacéo, dos perfis profissionais. Do perfil de formacdo devem
constar, entre outros aspetos, 0s objetivos, a organizacdo, a duracdo e as competéncias a obter no final da
formag&o (GNR, 2008c).
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Quanto ao gestor, por sua vez, ou ja tem o recurso solicitado e o disponibiliza, ou
ndo o tendo, aciona a respetiva formagcdo. O formador, através da entidade
formadora e dos centros de formacdo, executa a formacdo solicitada. Apos a
realizacdo da mesma, as competéncias adquiridas pelo formando serdo avaliadas e
certificadas pela entidade competente (DCQI/CDF), inscritas no seu passaporte
individual de desempenho funcional, sendo o formando posteriormente
direcionado para o desempenho da funcdo solicitada pelo utente, completando

assim o ciclo de producdo da formacéo, a seguir ilustrado®.

Escola
da Guarda

Certificacdo

Centros
de Formacao

Figura 9 — Ciclo de producéo da formagao

A titulo conclusivo, poder-se-a dizer que o fluxo de formacéo inicia-se com 0s
utentes a indicar as necessidades de formacdo ao CDF. Este 6rgdo por sua vez,
estuda e propde ao General Comandante-Geral (GCG) as soluc¢des encontradas,

cabendo-lhe a aprovagéo ou ndo.

Em caso afirmativo, regressam ao CDF para acionar a execucdo da formagéo
junto da entidade formadora e/ou dos centros de formacdo. Caso contrario, o
processo € devolvido ao utente e reiniciado, até a sua aprovacao. Por fim, quando
a formacdo tiver sido ministrada, avaliada e certificada, os formandos séao
colocados nas fungdes requeridas pelos utentes®.

*® |lustragdo adaptada de GNR (2008b) — Bases gerais da formag&o, CDF
**1dem
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Figura 10 — Fluxo de formagéo

h. Modelo Sistémico da Formacéao (MSF)

Tipicamente, desde a definicdo do perfil de entrada até a materializacdo das

competéncias no formando, constituindo o perfil de saida, o sistema de formacgéo

da GNR, percorre quatro etapas principais: a analise, a concegao, a execucdo e a

avaliacdo, alids como pretende ilustrar a figura a seguir apresentada®.

PERFIL
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DEFINIGAO DE
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PEDAGOGICAS
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DOS
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RESULTADOS DA
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PERFIL
SAIDA

Figura 11 — Modelo sitémico da formagédo

E numa primeira etapa, que é realizado o processo de diagndstico de necessidades

de formacdo, para ele contribuindo consideravelmente as unidades da Guarda

(clientes/utentes do CDF), sendo as mesmas auscultadas no sentido de informar o

comando da doutrina e da formacéo sobre as suas reais necessidades formativas.

*! llustracéo adaptada de GNR (2008b) — Bases gerais da formagao, CDF
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Este diagndstico, efetuado com base no conhecimento dos perfis profissionais do
efetivo disponivel, constitui o perfil profissional desejado, decorrente de uma
andlise funcional e no qual se encontram insertos trés grupos de competéncias,
nomeadamente, as competéncias técnicas, as competéncias relacionais e as
competéncias estratégicas. Numa segunda etapa, procede-se a definicdo dos
objetivos e dos critérios de avaliacdo, bem como dos conteudos formativos e dos
respetivos programas de formacéo. Sendo nesta etapa, de crucial importancia para
a GNR, que a selecdo dos métodos e das técnicas pedagégicas € efetuada, de
modo a assegurar as mais adequadas para 0 cumprimento do objetivo de preparar
o militar para a funcéo que ird desempenhar.

A terceira etapa consiste na execucao e na realizagdo da formagdo, propriamente
dita, formagdo essa que na sua maioria ocorre na Escola da Guarda,
geograficamente situada em Queluz, Figueira da Foz e Portalegre, mas que
consoante a formacdo, podera também ocorrer nas respetivas unidades, embora
sobre a supervisdao e controlo do CDF. A quarta e Ultima etapa do modelo
sisttmico da formacgdo, designada por avaliacdo, é a fase que visa apurar a
qualidade do processo formativo, ou seja, pretende averiguar se a formacao
ministrada corresponde as necessidades diagnosticadas inicialmente. Durante o
processo, e caso seja detetado algum desvio, sdo acionadas e implementadas
medidas corretivas que permitam restituir a formacao aos niveis pretendidos e aos

respetivos perfis de formacao de saida.

= O que os formandos pensaram e
REACQAO sentiram da formacgao
O aumento de conhecimentos e
APRENDIZAGEM competéncias resultantes da
aprendizagem

AVALIAR Até que pont houv ou nao

TRANSFERENCIA melhoria on job no desempenho
RESULTADOS das tarefas/missoes

Avaliagao formagao em
IMPACTO termos de impacto na

sociedade civil

Retorno do Investimento da

Formagao

Figura 12 — Avaliagéo dos resultados formativos
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E essencialmente nesta Gltima fase do processo, representada na figura® anterior,
referente a avaliagdo dos resultados formativos, que se centram grande parte das
preocupagdes da divisdo de controlo da qualidade e da inovacao, pois, para além
da detecdo das boas praticas, procura percorrer as diferentes fases do modelo de

avaliacdo anteriormente focado, e que tem por base as seguintes etapas:

1. Reacdo — medigéo da opinido dos formandos (o que pensaram e 0
que sentiram durante a formagé&o);

2. Aprendizagem - medicdo da evolugcdo dos conhecimentos
adquiridos pelos formandos;

3. Transferéncia — aquisi¢do de valor adicional no desempenho das
tarefas/missoes;

4. Impacto — sentimento causado na sociedade civil,

5. Retorno do Investimento - quantificagio dos beneficios
comparativamente com o investimento realizado.

i. Os objetivos da formacéo na GNR

De forma a corresponder as necessidades dos utentes, bem como as expetativas
dos militares da Guarda, o CDF procura, atraves da otimizacdo do sistema de

formacdo e do respetivo modelo de avaliagdo garantir os seguintes objetivos:

e Potenciar capacidades para o desempenho de cargos;

e Promover competéncias para a execugdo de fungdes;

e Garantir as condicGes de promogéo - de forma que os militares de todas as
categorias (Oficiais, Sargentos e Pracas) desenvolvam a sua carreira,
garantindo-lhes uma igualdade de oportunidades.

Para tal, e dando cumprimento ao preconizado no estatuto do militar da GNR*®, a
formagdo na Guarda Nacional Republicana encontra-se desdobrada em duas
grandes areas - a formacdo inicial e a formacdo continua, estando a primeira,
associada a preparacdo militar e aos conhecimentos técnico-profissionais para o
ingresso na Guarda ou para o exercicio de fungdes de categoria superior, enquanto
a segunda, se destina a desenvolver e melhorar as competéncias funcionais do
militar através de um processo sistematico de melhoria continua, encontrando-se
para tal subdividida em promocdo, em especializacdo, em qualificagdo e em

aperfeicoamento e atualizag&o.

*? |lustragdo adaptada de GNR (2008b) — Bases gerais da formag&o, CDF
* Decreto-Lei n.° 297/2009 de 140UT (Estatuto do Militar da GNR)
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j. A formacdo continua de aperfeicoamento e atualizacdo

Embora a tematica em apreco no presente trabalho de investigacdo possa ser
aplicdvel a ambas as areas da formacdo, bem como as respetivas subdivisoes,
aquela que mais indicia integrar-se dentro dos objetivos inicialmente definidos é a
Formacdo Continua de Aperfeicoamento e Atualizacdo (FCAA), sendo aquela
onde se engloba o curso que foi objeto de estudo do presente trabalho de

investigacdo — o Curso de Promogéo a Cabo (CPCbh).

Como se pode observar na figura* abaixo, a FCAA encontra-se organizada em 3
niveis, a saber: o nivel institucional; o nivel local; e o nivel individual. O nivel
institucional é maioritariamente da responsabilidade dos 6rgaos superiores, e tem
por objetivo a garantia da uniformizacdo, da atualizacdo e da melhoria continua
dos recursos e dispositivos que integram o processo da FCAA, neles incluindo os

meios humanos, 0s meios técnicos e 0s proprios contetdos.

Quanto ao nivel local, é da responsabilidade do comando das unidades ou das
subunidades, tendo por objetivo a garantia da qualidade e da proficiéncia dos
militares da Guarda, aquando do desempenho das suas fungdes, no ambito das

necessidades locais.

No que diz respeito ao nivel individual, este € da responsabilidade do militar da

GNR e visa sobretudo a promogdo da atualizagdo e da melhoria dos seus niveis de
conhecimento, no ambito das necessidades individuais, ndo somente para 0

desempenho da funcéo, mas garantindo-lhe também a realizacéo pessoal.

FCAA

Formagéao Continua de
Aperfeicoamento e Atualizacao

Institucional

Conteudos

Institucionais

Individual

Figura 13 — Formag&o continua de aperfeicoamento e atualizagéo - &mbito

** llustracéo adaptada de GNR (2008b) — Bases gerais da formagao, CDF
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Figura 14 — Formag&o continua de aperfeigoamento e atualizagéo - responsabilidades

Quanto ao modelo conceptual que suporta o funcionamento da FCAA, 0 mesmo
encontra-se acima ilustrado® e representa 0s principais intervenientes, 0s
processos mais importantes, as diferentes interacbes e respetivas

responsabilidades.

Resumidamente, ao nivel institucional, €é garantida a concecdo, o
desenvolvimento, a atualizacdo e a disponibilizacdo de conteudos pela area
doutrinéria.

Quanto ao nivel local, é garantida a instrucdo referente aos conteddos funcionais
da componente pratica e da atividade policial. Numa primeira fase, 0s
comandantes diretos verificardo se a componente de instrucdo foi cumprida de
forma correta e em conformidade com as normas e 0s procedimentos
estabelecidos superiormente.

Nesta area, os comandantes diretos desempenhardo a funcao de tutores, devendo
nesse ambito ministrar ou assegurar as instrucdes que se revelam necessarias para
o esclarecimento dos militares que desenvolvem a sua autoformagéo com base nos
conteudos disponibilizados pela formacdo institucional. Para além das instrucdes
suprareferidas, enquadrardo ainda a formacdo local a intervencdo policial, a
pratica de tiro e a condigdo fisica.

No que diz respeito ao nivel individual, é garantida a atualizacdo e a melhoria dos

niveis de conhecimento, sendo esta atualizacdo da responsabilidade do militar.

* Ilustracéo adaptada de GNR (2008b) — Bases gerais da formagao, CDF
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Esta € a area reservada a sua autoformacdo, como GNR, tendo a institui¢do criado
condigdes basicas para que o formando se possa formar, com economia de custos,

de acordo com as suas proprias expetativas e ao seu proprio ritmo.

k. O ensino a distancia na GNR

Ao longo dos anos, muitos tém sido os autores a dedicar-se ao estudo e a
terminologia do ensino a distancia (EaD), no entanto a caraterizacdo do EaD

como “... qualquer forma de educacdo onde a maior parte das atividades de
ensino e aprendizagem estdo separadas no espaco e no tempo, e onde 0s
estudantes podem estar a estudar de forma isolada ou em grupos, em casa, no
local de trabalho ou noutro qualquer lugar de sua conveniéncia...”*® (COMETT,
1991) parece ser a mais abrangente e mais inclusiva do ambiente contextual do

EaD na GNR.

Quanto a sua caraterizacdo, 0 EaD tem uma extensa literatura, ndo existindo no
entanto consensualidade relativamente ao nimero de geracbes. De acordo com

Lima e Capitdo (2003), Gomes (2003) e Santos (2000) existem quatro geracdes de

ensino a distancia, enquanto Taylor (2002) defende a existéncia de cinco

geracOes. Também segundo Moore e Kearsley citados em Lima e Capitdo (2003),

0 ensino a distancia teve a sua gestacdo no século XIX tendo evoluido,
concomitantemente com o desenvolvimento das TIC, atravessando quatro
diferentes geracdes. Uma primeira geracéo, entre 1840 e 1970, baseada nos cursos
por correspondéncia. Uma segunda geracdo, entre 1970 e 1980, alicercada nas
universidades abertas. Uma terceira geragdo, entre 1980 e 1990, suportada na
televisdo e nas cassetes de video. E uma quarta geragdo, apds 1990 e que se
estende até aos dias de hoje, fundamentada nos computadores multimédia, na

interatividade, e no e-learning.

Também na GNR, mesmo apesar da nova versdo do sistema de formacao,
atualmente em vigor, remontar apenas ao inicio de 2008, e o seu modelo
conceptual ser relativamente recente, tendo sido ensaiado no Exército Portugués
em meados de 2007 (sem no entanto ali ter entrado em funcionamento), esse
conceito, e em especial a sua pratica, remontam aos anos 90, tendo percorrido as

diferentes fases com maior ou menor envolvimento e profundidade.

% Commission of the European communities - COMETT
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Esta aposta na formacéo a distancia, tem pois, acompanhado a institui¢do nestas
Gltimas décadas, muito embora a importancia que lhe tem sido conferida tenha
sido sinusoidal, e como tal, oscilando em fungédo da disponibilidade, ou néo, de
recursos financeiros para o investimento, e do tipo de lideranca que conduz a

estratégia formativa.

No entanto, a passagem pelas diferentes geragdes, anteriormente citadas, ocorreu
com grande celeridade, tendo-se passado do tradicional sistema de envio de fichas
técnicas por correio oficial para posterior difusdo e formacdo (individual e/ou
coletiva), ao sistema de difusdo de videos (VHS) com os principais procedimentos
e comportamentos esperados, até ao atual sistema de e-learning suportado pelo
portal da formacdo (que atualmente funciona como LMS), em menos de duas

décadas.

Assim, e para que os materiais didaticos possam desenvolver todas as funcgdes que
o professor teria de fazer numa situacdo de ensino presencial (Rowntree, 1986),
foi criado e disponibilizado o citado portal da formacéo® para as forcas e servigos
de seguranca (designado na figura anterior como portal documental), onde se
encontra oficialmente alojada a maioria dos contetudos e recursos educativos

produzidos na GNR.

A preocupacdo com a formacdo a distancia, tem sido pois, uma constante na
organizacdo, sendo entendida como uma forma complementar de reforcar a
formacdo presencial, colmatando algumas das suas lacunas e contribuindo para o
processo de melhoria continua da formagdo, onde a satisfacdo com o “resultado
final” é sempre colocada em causa, uma vez que, é imprescindivel que a
preparacdo e o correspondente regresso de um militar ao desempenho de fungdes
(operacionais ou ndo), seja marcado pelo rigor, pelo profissionalismo, pela
prontidao e pela eficiéncia, ndo comentendo erros que podem comprometer a sua
prépria vida e a vida daqueles que supostamente defende, constituindo motivo de
orgulho para todos quantos contribuiram para o seu processo de formagdo, em
especial, se tal formacéo tiver ocorrido em regime de autoformacao e com recurso
a objetos de aprendizagem padronizados, de qualidade, mas construidos

colaborativamente.

% https://formacao-online.rnsi.mai.gov.pt/
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I. Oe-learning na GNR

Sendo 0 e-learning uma modalidade de ensino a distancia, muito embora nem
todo o ensino a distancia se resuma necessariamente ao e-learning (Rosenberg,
2002), na GNR, este regime de aprendizagem teve a sua gestagdo em fevereiro de
2004, altura em que comecou a ser seriamente discutido no seio da instituicéo,
tendo tal teméatica dado origem a um seminéario, “e-learning - Tendéncia ou

Moda?”"®, onde foram apresentados varios estudos de caso.

Em 2006, com a criacdo da rede nacional de seguranca interna (RNSI), e com a
disponibilizacdo de uma rede de comunicacfes IP, segura e com capacidade de
suportar a comunicacdo de dados, voz e imagens entre todas as instalages dos
organismos do MAI, foi dado um decisivo impulso rumo a uniformizagédo e
massificacdo da formacdo com recurso a tecnologias de informacdo e

comunicacao.

Usufruindo destas condi¢des, impares até entdo na GNR, foi realizado em maio de
2007, o primeiro curso de formagdo de e-formadores (que posteriormente veio a
ser certificado), tendo em meados de 2008 sido iniciada a exploracdo do conceito
de blended-learning (b-learning), através da inclusdo de tal regime no tirocinio
para oficiais (TPO) e no curso de promogdo a cabos (CPCb), sendo estes os “e-

cursos” pioneiros na GNR.

Tratando-se de projetos pioneiros na GNR, e visando assegurar que 0S mesmos
ndo falhassem ou pudessem comprometer o sucesso da formacao, estes cursos
foram desenvolvidos simultaneamente sob o portal da formacdo® e sobre a
comunidade virtual de aprendizagem (CVA), suportada por um portal

colaborativo gratuito® (www.ning.com) e aberto, e até entdo utilizado. Desta

feita, os diferentes recursos educativos abertos eram disponibilizados pelos
formadores em ambos os ambientes (Portal e CVA) e nestes eram valorizados e
partilhados aos demais utilizadores, constituindo na GNR, uma primeira
abordagem as préaticas educativas abertas. De salientar ainda que estas CVA
serviram também de apoio a alguns cursos organizados pela GNR, ao nivel

Internacional, no &mbito do CEPOL, nomeadamente no European Study Tour.

% Ver anexo B - “ e-learning - Tendéncia ou Moda?”.
** Ver anexo C - Portal da Formagéo da GNR (RNSI).
“% Ver anexo D — Comunidade Virtual de Aprendizagem.
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Foi assim, que desta harmoniosa combinagdo do e-learning com as atividades
presenciais, € com o objetivo de complementar as vantagens do ensino a distancia

com as do ensino presencial (Lima e Capitdo, 2003), que surgiu a utilizacao do b-

learning na GNR, antevendo-se e assumindo-se desde logo como uma solucédo
francamente viavel e desejavel para o futuro, em especial se comparada com as

solugbes exclusivamente baseadas no e-learning.

Desde entdo, a grande maioria dos cursos de formacgdo ministrados na GNR tém
podido contar com o suporte do portal da formacdo, que entretanto, nas novas
versdes ja possui bastante mais potencialidades, estando nele concentrado o
esfor¢o de producéo e reutilizagdo dos REA, tendo a solugdo da utilizagdo de
CVA ficado apenas para casos muito pontuais ou acbes de formacdo de curta

duracdo.

Atualmente uma das areas que se procura melhorar, para colmatar lacunas no
desenvolvimento de REA, é ao nivel da producdo de conjuntos transversais, que
possam ser Uteis a VAarios parceiros e que permitam a concecdo e 0
desenvolvimento setorial, a partilha, a melhoria e a validagdo através da
comunidade de peritos, neste caso na area da seguranca, ficando depois
disponibilizados e sujeitos a contributos e melhorias pela comunidade em geral e a

nova revisdo e disponibilizacdo atraves dos peritos.

Assim sendo, este é 0 “estado da arte” da formac&o assistida por tecnologias de
informacéo e comunicagdo na GNR, cuja estrategia esta hoje fortemente orientada
para o desenvolvimento dos REA com recurso a parcerias, algumas delas
decorrentes da participacdo nos diferentes grupos de trabalho do CEPOL da
EUROPOL (European Police Office) e da FRONTEX, que deverdo permitir, a
curto prazo, fomentar o acesso aos vastos conteddos de aprendizagem, atualmente
ja partilhados por ambas as agéncias europeias, e que hoje podem ser acedidos em
qualquer lugar, a partir de PDAs, telemdveis ou computadores de bolso (Lima e
Capitdo, 2003), tirando assim partido do desenvolvimento e proliferacdo das
tecnologias moveis sem fios, e do conceito de mobile learning (m-learning), que
Ihe esta associado, e conferindo aos militares da GNR uma oferta ou oportunidade
formativa, mais consentanea com a sua disponibilidade, mobilidade e expetativas

no &mbito da formacao, seja ela de nivel institucional, local ou individual.
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m. Analise SWOT do e-learning na GNR

Antes de se proceder a analise dos pontos fortes (strengths), dos pontos fracos
(weaknesses), das oportunidades (opportunities) e das ameacas (treats), isto € a
analise SWOT, no que concerne ao e-learning na Guarda Nacional Republicana,
seria de todo conveniente verificar os aspetos da analise SWOT da organizacéo
que podem influenciar, potenciando ou fragilizando a analise, especificamente

orientada para 0 e-learning. Neste sentido, entre os fatores internos, positivamente

(strengths) destacam-se: a forte aposta na formacdo e na especializacdo dos
recursos humanos; a dispersdo geografica/forte implantacdo territorial;, a
multiplicidade de valéncias; a ligacdo forte as cogéneres Europeias e do
Mediterraneo; e 0 prestigio e o reconhecimento internacional (GNR, 2011d). Ja no
gue concerne aos fatores internos que poderdo afetar negativamente (weaknesses),
destacam-se: a disperséo e complexidade de meios e tecnologias da informagéo; a
resisténcia a inovacdo e mudanga; a limitacdo da rede informatica; e o parque

informatico obsoleto.

Quanto aos fatores externos, e que poderdo influenciar positivamente
(opportunities), destaque para: a implementacdo de plano tecnoldgico e
desenvolvimento de infraestruturas de comunicagdo; a interorabilidade e a
cooperacdo comunitaria; e o recurso a financiamento comunitario. Os fatores
externos que poderao influenciar negativamente (treats) centram-se: na politica de
austeridade orcamental; nas restricbes no recrutamento de pessoal; na
incompatibilidade dos sistemas de informacdo existentes nas diversas forcas e

servigos de seguranca (FFSS); na mobilizagdo de massas via redes sociais.

E importante referir, que muito embora grande parte dos aspetos referidos na
analise SWOT, se reflitam direta ou indireta e transversalmente em todas as
atividades da GNR, pois trata-se de uma analise efetuada ao nivel estratégico da
organizacdo, ndo implica necessariamente que tenham similar referéncia no
contexto da analise SWOT do e-learning na Guarda Nacional Republicana,
efetuada por ocasido do presente trabalho de investigagdo, uma vez que 0s
autores, os destinatarios, os meios envolvidos e os interesses visados, embora
concorrentes para um mesmo fim, ndo sdo 0os mesmos, no entanto, tal reflexdo

mais detalhada, sera efetuada no capitulo correspondente a analise.
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Assim sendo, no ambito do e-learning na GNR, e para além dos aspetos
anteriormente mencionados na analise SWOT da organizacdo, destacam-se

positivamente (strengths) entre os fatores internos: a existéncia de um comando

funcional especifico para a area da formagdo, permite a estreita coordenacdo
entre a componente dos recursos humanos, a componente operacional e o 6rgao
que executa a formacao, isto é, entre os principais interessados em que 0 processo
formativo decorra com sucesso; o0 facto da organizacdo ser pioneira nas acoes
formativas inovadoras tem conferido a gestores de projeto e gestores da formacao,
formadores e formandos uma experiéncia e conhecimento acrescido, que pode
revelar-se fundamental como elementos facilitadores da implementacdo de
processos de mudanca na organizagdo; a flexibilidade de horério, a mobilidade, a
autonomia e a independéncia, proporcionadas pelo acesso ao portal da formacéo,
tem criado um sentimento francamente favoravel a disseminacédo da FATIC; a
existéncia de grandes repositérios de recursos didaticos em formato digital
passiveis de conversdo para objetos de aprendizagem, na grande maioria das areas
de formacéo existentes na Guarda facilitam a criacéo e reutilizacdo de REA de

forma facil e expedita.

No que concerne aos fatores internos que poderdo afetar negativamente
(weaknesses), destacam-se: a perda de eficiéncia no acesso ao portal da
formacéo, decorrente do obsoletismo dos computadores, da inexisténcia de
conetividade em grande parte do dispositivo territorial, e das restricdes de acesso
a RNSI bem como as Vvérias atualizagdes, que embora tivessem contribuido para a
melhoria da capacidade da LAMS, também criaram alguma entropia no sistema,
uma vez que alterou grandemente o layout e as funcionalidades anteriores, onde
formadores e formandos ja se tinham adaptado; a dificuldade em envolver novos
e-formadores, em virtude da inesisténcia de apoios e incentivos para o exercicio
da atividade da formacgdo, tambem do nivel de competéncias (profissionais,
pedagogicas e tecnologicas) necessario para desempenhar as funcbes de e-
formador, mas sobretudo devido ao facto de se encontrarem a acumular inimeras
horas de formacdo em regime presencial, que tinham que cumulativamente
ministrar a outros curso, inviabilizando um melhor desempenho das tarefas
detidas, e a drastica perda de efetivos do CDF, decorrente em grande medida de
transferéncias e colocacBes sem novas admisses, associado ao rumor da

possibilidade de extin¢éo ou integracdo do citado 6rgéo.



Pagina 60 de 115

Quanto aos fatores externos, e que poderdo influenciar positivamente o processo

em apreco (opportunities), destaque para: a participacéo e o envolvimento em
grupos de trabalho Europeus, nomeadamente ao nivel do Colégio Europeu de
Policia (CEPOL) e na Agéncia Europeia de Gestdo da Cooperagdo Operacional
nas Fronteiras Externas dos Estados-Membros da Unido Europeia (FRONTEX),
na qualidade de membros e gestores e assistentes de projetos de e-learning ao
nivel da cooperacdo policial internacional; a anunciada alteragéo legislativa a lei
fundamentais, como sejam, o codigo penal, o cddigo do processo penal e o
cadigo civil, e que certamente ditardo a rapida divulgacdo, o seu conhecimento e a
assimilacdo de novos conceitos, atitudes e comportamentos, a todos os militares e
civis em servico na GNR; e a contencdo financeira e as PEA, que certamente
continuard a inviabilizar as acGes de formagdo de maior duragdo e custos,
podendo os REA e as PEA assumir um papel de substituicdo em relacdo ao
regime presencial, em especial em contetdo transversais e onde a componente do

saber-ser/estar ndo seja determinante.

Os fatores externos que poderdo influenciar negativamente (treats) centram-se: na
possibilidade de concretizacdo dos rumores sobre a extingdo do CDF, e que
aliado a necessidade de incrementar a quantidade da formacdo a ministrar,
decorrente das habituais necessidades de formacgéo e acrescida das necessidades
decorrentes das alteracdes legislativas anteriormente aludidas, ainda ha que ter em
consideracdo que essa mesma formacdo terd de ser concebida de raiz, ou pelo
menos planeada e preparada, acarretando um previsivel decréscimo na qualidade
da formacdo e consequentemente um potencial rude golpe na imagem da
organizagdo; a individualizacdo e n&o continuidade nos projetos, que
habitualmente originam perdas irreparaveis, quer por falta de envolvimento de
outros atores, quer mesmo pela inexisténcia de alternativas; e a sistematica falta
de financiamento para investimento em projetos de inovacdo associados a
FATIC, em grande medida decorrente das restricdes orcamentais mas também do
processo de financiamento implicar a afetacdo de verbas préprias, mesmo sujeitas
a posterior retorno, 0 que nem sempre acontece e quando sucede, normalmente

sucede a muitos meses do investimento inicial.

A andlise SWOT do e-learning na GNR pode assim resumir-se na figura a seguir

apresentada.
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Figura 15 — Anélise SWOT do e-learning na GNR

n. A GNR como organizac¢éo aprendente

A Guarda Nacional Republicana é uma forca de seguranga, estatutariamente
identificada como “um corpo especial de tropas”, e como tal, detentora de uma
cultura organizacional muito carateristica. A comecar pela continéncia, que se
trata de um gesto de saudagdo quotidina envolvendo pelo menos um militar,
passando pelas palavras, pelas designacOes, pelos postos, pelos brazdes, pelas
cores, enfim um cem numero de pormenores carregados de simbolismos,
culminando com o fardamento individual, tudo, ou quase tudo na GNR, tem um
significado que se encontra enraizado em cada homem ou mulher e escolheu a

Guarda como, mais do que uma profissdo, mas uma forma de estar na vida.

N&o espanta portanto que a GNR, com a sua secularidade, respire simbolismo e
padeca muitas vezes pelo sentimentalismo que se Ihe pode associar.
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Nédo obstante, os valores culturais sdo parte do quotidiano e permitem aos
militares comunicar entre si e valorizar determinados conceitos, padrdes e atitudes
que ndo fazem parte dos manuais escolares nem académicos. Contudo, na mesma
proporcdo em que o militar da Guarda necessita de comunicar e se entender com o
seu “camarada”, designacdo sem qualquer conotacdo politica e que encerra em si
um significado de colega e amigo, também precisa de ser suficientemente
conhecedor, claro, preciso e conciso na abordagem que tiver de fazer ao cidadao
comum. Raramente é o cidaddao malfeitor que procura a autoridade e, quando é
esta que procura aquele, também raramente é por bons motivos. No entanto, a
abordagem a realizar, em termos de contextualizacdo legal, € muito similar a que
teria de efetuar perante um cidaddo cumpridor. Neste contexto, o militar da GNR
tem de ser detentor de um conjunto de capacidades e competéncias, profissionais,
técnicas, pessoais, etc., que lhe permitam comunicar como o cidaddo comum de
forma expedita mas esclarecida, sem recurso a simbolismos que certamente nao
serdo do seu conhecimento, e quando em contexto estritamente organizacional
conhecer e praticar os rituais e as rotinas regulamentarmente estatuidos mas
sentimentalmente anuidos e interiorizados. Neste caso ndo basta somente parecé-
lo. H& que sé-lo. E do conhecimento destes principios, valores e normas, com
reflexo diario na atividade desenvolvida por cada um dos militares da GNR, no
exercicio das suas funcBes, que caraterizam e tdo bem identificam a organizacao,

no contexto das organizagdes publicas Nacionais.

Vérios tém sido os estudiosos que se tém dedicado ao longo dos anos ao estudo
das organizacdes, e do seu esforco intelectual tém procurado construir as
respetivas teorias. No entanto, tal esforco nem sempre é correspondido em termos
de sucesso, pois, inimeros sao os fatores que podem influenciar, em diferentes

medidas e de dispares formas, os resultados pretendidos.

“Scholars of organizations have developed theories
that not only don’t work for them but won’t work for

others”.
(Weick, 1991)

De facto, nem sempre podemos pensar que as teorias estudadas ou desenvolvidas
tém aplicabilidade a todo o espetro empresarial/organizacional e que os resultados
da sua aplicacdo serdo forgosamente o sucesso, pois tal ndo acontece em inimeros

Casos.
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Ha assim, que estudar e compreender profundamente as circunstancias, o contexto

envolvente e a cultura de uma organiza¢do. Também para a classificarmos como

organizacdo aprendente, hé que perceber o que a faz ser detentora de tal epiteto ou

0 que alterou de forma que possa ser considerada como tal. Segundo Senge

(1990), a palavra mais apropriada, no mundo Ocidental, para descrever o que
41

acontece numa organizacdo aprendente € metanoia®, cujo significado

corresponde a um “shift of mind”.

Ao longo da sua histéria, e da sua existéncia, a GNR teve varias situacdes e
momentos em que tal metanoia foi necessaria ou imprescindivel. A prova-lo esta
a sua propria existéncia, o dinamismo, a projecdo e o reconhecimento que ainda

hoje continua a colher junto da populagéo em geral.

Quando a organizagédo acredita que aprendeu as suas licdes, aperfeicoou 0s seus
sistemas (Van der Erve, 1994) e desenvolveu os seus processos, entdo criou base
sOlida para o seu desenvolvimento futuro. E nesse sentido, a Guarda tem tentado
corresponder as expetativas do cidaddo-cliente, e inimeras tém sido as exigéncias
para corresponder a alteracdo de procedimentos, comportamentos e atitudes,
provocados pela prépria organizagdo, ou mesmo impostos por lei, entre os quais,
algumas normas conflituantes ou contrérias a alguns dos mais elevados valores
militares, ou envolvendo apenas aspetos culturais ou meramente politicos ou

economicos, mas implicando mudancas, por vezes, profundas.

Tais mudancas, de forma a poderem operar-se nas organizagdes, primeiro tém de
acontecer no individuo, e este por sua vez tem de assimila-las e senti-las como
suas, de forma a poder constituir um potencial facilitador do processo de
mudanca. A este continuo processo de adaptacdo e mudanca, na GNR, esta
habitualmente ligada a formacdo, que numa primeira investida procura alterar os
padrdoes do conhecimento ao nivel do individo, e ap6s tal acontecer, esse
conhecimento é sadiamente contagiado a outros individuos da organizacdo, por
transferéncia direta, ou por mero registo, ficando no entanto na organizacdo e
como tal passivel de ser adquirido pelos seus membros, momento em que poder-
se-a dizer entdo que a organizacdo aprendeu e assim conseguiu compreender 0

significado mais profundo de aprendizagem (Senge, 1990).

*! Significa uma mudanca do préprio pensamento, mudar de ideia ou de atitude.
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A importancia da formag&o na GNR, ndo somente fruto da representatividade dos
seus orgdos funcionais ao nivel da estrutura de comando e da diregdo, mas
também pela quantidade do capital humano afeto a funcdo “formar”, passando
pelos cerca de 10.000 militares envolvidos em formagdo em 2011, pelas cerca de
900 acOes de formacédo de duracdo superior a 30 horas, e pelos cerca de 12M€
investidos em formacao e na obtensédo de conhecimento, certamente néo ficardo

dividas quanto ao fomento da aquisic&o do conhecimento®.

Também no que concerne as medidas e processos de partilha de conhecimento,
numa organizagao que se preocupa e investe na formagao do seu capital humano,
foram também criados processos de partilha do conhecimento adquirido, com os
demais membros. Para além dos circuitos habitualmente instituidos, através da
intranet € da internet, existem também inumeros outros mecanismos de
“passagem de testemunho”, como sejam a organizacdo de seminarios, palestras,
workshops, ou meras sessdes de formacdo ou de reunido, consoante o nivel, a
relevincia e os destinatarios, onde o militar envolvido prepara e conduz o
respetivo evento com a finalidade de transferir informagcfes e parte do
conhecimento adquirido, proporcionando aos demais condi¢des propicias a um

futuro envolvimento em projetos comuns ou equipas de trabalho teméticas.

Chegados ao terceiro milénio, e grande parte das organizagdes ja se aperceberam
que para continuarem a existir ttm de se tornar indispensaveis aos seus “clientes”,
mais competitivas, e para tal, ha que investir na formagdo e propiciar condi¢es
para a valoriza¢do do individuo como fonte de conhecimento e de competéncia,
capazes de gerar valor. Embora na GNR o risco de saida dos seus membros seja
minimo, excecdo feita dos que se encontram em situagdo proxima da reserva ou
da reforma, ha no entanto uma grande preocupagao em “recolher” o conhecimento
adquirido, e em incutir os valores, cultural e eticamente herdados. Essa
preocupacdo de dar e receber, visa assegurar que o conhecimento individual
adquirido, fruto da formag&o mas tambem da propria experiéncia diaria, possa ter
continuidade e constituir uma mais-valia para outros militares da organizagao.
Desta forma, os valores de partilha, participacdo e envolvimento na organizacao,
assumem um lugar de relevo e de capital importancia para a cristalizagdo de uma

cultura organizacional aprendente.

*2 Dados segundo o balanco social da GNR (2011a).



Pagina 65 de 115

O cuidado da organizacdo, atribuido a esta matéria desenvolve um
comportamento caracteristico das organizacdes aprendentes, na medida em que a
estratégia e o processo de tomada de decisdo se encontram orientados para a
criacdo de condigdes de formacéo, de trabalho e de desenvolvimento profissional,
para o ativo humano da organizagao se valorizar, se sentir integrado, e como tal,

poder ser gerador de valor adicional.
. Consideracdes gerais

A importancia da formacdo no desenvolvimento de qualquer organizacao € cada
vez menos questionavel. A formacio em geral, na GNR, tem sido conferido um
papel de destaque, sendo encarada como um recurso estratégico da organizagdo.
Essa importancia foi visivelmente reconhecida com a criacdo de um Orgao
superior para coordenar e supervisionar toda a formagdo na GNR, no entanto, com
0s cortes orgamentais e com as politicas reducionistas de custos diretos e
imediatos, toda a estrutura da organizacéo pode vir a ser novamente equacionada,

e eis que novo processo de reestruturacdo se pode suceder.

Contudo, e uma vez mais a Guarda saberd ser inovadora e flexivel, e sabera
adequar a formagd@o, mas em especial a formacdo continua, os seus diferentes
regimes, meios e ferramentas, as novas exigencias, podendo continuar a constituir
uma preciosa ferramenta para um maior e melhor desempenho policial, na procura
de travar a escalada da violéncia em geral e do desenvolvimento das redes

criminosas em especial.

O novo paradigma na formacao do militar da GNR anteve-se que este venha a ser
um profissional flexivel, competente, inovador, criativo, capaz de lidar com
incertezas, dedicado, interessado em aprender ao longo da vida, com reconhecida
sensibilidade social e aptidfes para a comunicagao, capaz de trabalhar em equipa,
de preparar-se para 0 mundo do trabalho internacionalizado, versatil em aptiddes
multidisciplinares, tecnologicamente expedito, enfim, um cem numero de
competéncias e aptiddes, em que a utilizacdo dos REA e das PEA, poderdo vir a

enguadrar-se ainda melhor.

A possibilidade de expansdo do universo de potenciais visados (massificacdo da
formacdo a distancia), pode assim contribuir para a diminuicdo de assimetrias
formativas, resultantes da atividade profissional intensa, do distanciamento

geografico e da dificuldade de acesso a ambientes de aprendizagem presencial.
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O espetro das variaveis que poderdo ser melhoradas com a disseminagdo das
praticas educativas abertas, ou pelo menos com a expansdo dos REA através do
portal da formacdo até ao nivel dos postos territoriais da GNR, pode vir a revelar-

se, ainda mais abrangente.

Em tempos de afincada contragdo financeira, onde imperam a insuficiéncia dos
recursos humanos, materiais e financeiros, a imprevisibilidade dos problemas, a
necessidade de ponderacdo entre interesses em conflito, etc., exige-nos que
sejamos rigorosos na aplicacdo da lei, sendo a justica implacavel sobre o militar
que cometa erros. Para que tal ndo aconteca, a pesquisa, a exploracdo e a
utilizacdo de préticas pedagogicas inovadoras pode constituir uma alternativa de

intervencao.

Muito embora, alguns destes conceitos e praticas ndo estejam ainda
completamente explorados, as vantagens que se anteveem da sua utilizagdo ou
melhoria, indiciam poder vir a assumir-se, cada vez mais, como uma alternativa
ao regime presencial e contribuir decisivamente para a sua expansdo e afirmacéo,

criando a permanente necessidade de “aprender a apreender”.

Toffler (1970) perspetivava que “O analfabeto do século XXI ndo serd aquele que ndo
sabe ler e escrever, mas aquele que ndo consegue aprender, desaprender e aprender
novamente”, € Se em termos individuais esta frase faz todo o sentido, em termos
organizacionais, onde o conhecimento organizacional ndo resulta exclusivamente
da soma das partes, mas onde sem estas ndo poderia existir conhecimento

organizacional, esta afirmacéo, devidamente adaptada tem profunda validade.

Assim, as organizagdes que ndo forem capazes de aprender, desaprender e
reaprender, através dos seus membros e dos conhecimentos por eles gerados,
tenderdo a repetir os seus erros do passado e a reincidir em falhas, ndo se
conseguindo adaptar as expetativas dos seus “clientes” e consequentemente
contribuindo para a sua prépria flagelacdo, razdo pela qual a Guarda, enquanto
organizagdo publica, preocupada em correponder as expetativas do cidaddo, na

sua visdo estratégica valoriza a “qualificacdo dos seus recursos humanos”*,

* Estratégia para a FATIC da GNR — Anexo F
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4. Capitulo 111 — Métodos de investigacdo - Estudo de caso
a. Justificacdo da escolha do tema

Vérias foram varias as motivacfes que estiveram na origem da escolha da
presente investigacdo. Nomeadamente, o facto do autor do trabalho ora
apresentado exercer fungdes na referida instituicao e ter detetado a inexisténcia de
trabalhos de investigacdo e de doutrina organizacional que abordem a importancia
dos recursos educativos abertos na melhoria da qualidade da formacdo; a
dificuldade na adocdo de modelos de implementacdo de préticas educativas
abertas adequadas as reais necessidades e expectativas dos militares da GNR; a
inexisténcia de estudos sobre a formacédo assistida por tecnologias de informacao
e comunicagéo; a diminuta ou quase inexistente producéo interna de investigagdes
respeitantes a aprendizagem organizacional, a inexisténcia de um plano
estratégico para as praticas educativas abertas que possa rentabilizar as suas
maiores potencialidades na consecucdo dos objetivos da organizacéo,

contribuindo para a imagem interna e externa da GNR.

Estes foram os principais fatores que, aliados a afetividade pelas tematicas da
formacéo e das tecnologias, a relevancia, a atualidade das areas abrangidas, e a
possibilidade de contribuir ativamente para a indicagcdo de algumas das linhas
mestras a refletir para posteriormente serem incluidas num potencial plano
estratégico para a formacdo assistida por tecnologias de informacdo e
comunicacao, foram determinantes para a escolha final do tema para o trabalho de

investigacéo.
b. Objetivo geral

Na corrente investigacdo tedrico-empirica, a principal finalidade consiste na
caracterizacdo da situacdo atual da GNR, ao nivel da formacéo a distancia, e mais
concretamente do e-learning, bem como na analise das atuais solucfes educativas
abertas e da sua potencial utilidade na organizacdo como meio facilitador da
aprendizagem organizacional, visando, em termos praticos, a identificacdo de
sugestdes e comentarios passiveis de proposta, reflexdo e posterior inclusdo, no
anteriormente citado plano estratégico para a formagdo assistida por tecnologias

de informacdo e comunicacdo da GNR.
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Tendo assim como objeto de estudo o sistema de formacéo a distancia da GNR, e
como estudo de caso um dos cursos de formacdo mais representativos — o Curso
de Promogdo a Cabo (CPCb), realizado na Escola da Guarda em regime de b-
learning, procurou-se conciliar no presente trabalho de investigacdo, por um lado,
um diagnostico interno da situacdo da FATIC, através da realizagdo de uma
analise SWOT da mesma, e por outro lado, perceber em que medida as PEA
podem contribuir para a promocdo de uma cultura organizacional aprendente,
tendo neste ambito, tendo para utilizado um inquérito por questionario dirigido ao
CPCb 2010/2011.

. Objetivos especificos

No sentido de confirmar e validar dados anteriormente recolhidos e a sua validade
no contexto da situacdo atual do e-learning na GNR realizou-se um inquérito por
questionario, respeitante a percecdo de formandos e formadores, no que diz
respeito a FATIC e ao seu nivel de satisfacdo relativamente a varios aspetos que
melhor podem caraterizar o ambiente envolvente da GNR quanto a existéncia de
elementos facilitadores da propagacdo de uma cultura aprendente, constituindo
um ponto de partida para o estudo e para a contextualizacdo pretendida.

N&o esquecendo o enquadramento organizacional referido em momentos
anteriores, que fazem da GNR uma instituicdo com carateristicas Unicas no
panorama organizacional Nacional, procurara-se ao longo do presente trabalho de

investigacdo alcangar os seguintes objetivos especificos, relacionados com:

i. O sistema de formacéo a distancia da GNR
- Confirmar o diagndstico interno sobre a situacdo do e-learning na GNR,;
- Identificar lacunas na situacdo de FATIC atualmente vigente, que possam
ter impacto direto na qualidade da formacdo, no desempenho funcional dos

militares, e por conseguinte, na imagem da organizacao;

ii. O estudo de caso — CPCb
- Verificar qual o padrdo de aceitacdo e envolvimento dos formandos
relativamente ao e-learning;
- Descrever como o0s recursos educativos abertos sao percebidos (realidade)
e desejados (ideal) pelos formandos;
- Perceber em que medida as PEA e os REA podem contribuir para a

melhoria da satisfagéo dos “utentes” do e-learning na GNR;
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A cultura organizacional aprendente

- Dotar a GNR com uma anélise prospetiva relativamente a FATIC,
conducente a elaboragdo de um plano estratégico para que as préaticas
educativas abertas possam constituir uma mais-valia no desenvolvimento

de uma cultura organizacional aprendente.

d. HipoOteses

Tendo por base os objetivos anteriormente apresentados e nomeadamente no

sentido dos mesmos poderem contribuir para a realizacdo de um plano estratégico

para a formacao assistida por tecnologias de informacgdo na GNR, sdo constituidas

as seguintes hipdteses, que ao longo do presente trabalho de investigacdo se

procuram confirmar ou negar, constituindo um elemento importante de reflexéo

para qualificar o papel das praticas educativas abertas na promocdo de uma

cultura organizacional aprendente.

Hipdtese 1
A GNR encontra-se tecnologicamente preparada para suportar praticas
educativas  abertas, baseadas em recursos educativos abertos

pedagogicamente atrativos e interativos;

Hipdtese 2
A GNR é detentora de um conjunto de carateristicas facilitadoras do

desenvolvimento de uma cultura organizacional aprendente;

Hipdtese 3
Os formadores da GNR estdo minimamente preparados, motivados para o
desenvolvimento de recursos educativos abertos, e recetivos a prestar a

tutoria e 0 suporte necessario as praticas educativas abertas;

Hipdtese 4
Os formandos da GNR estdo suficientemente preparados, interessados em
frequentar acBes de formacdo a distancia, em regime de e-learning ou b-

learning, e motivados para a utilizacdo de recursos educativos abertos;

Hipdtese 5
As préaticas e o0s recursos educativos abertos sdo em quantidade e
qualidade de forma a serem organizacionalmente equacionados como um

complemento e/ou uma alternativa ao regime de formacéo presencial.
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O conhecimento da percecéo e da sensibilidade dos formandores e formandos dos
diferentes cursos em regime de e-learning ou b-learning, constituem uma
privilegiada fonte de informacdo para a confirmagdo, ou ndo, das hipoteses
anteriormente formuladas, e estas por sua vez, representam uma solida base de
sustentacdo da questdo-central da investigacdo, orientada especificamente para a
importancia das préaticas educativas abertas, como fator de grande importancia na
promocao de uma cultura organizacional na GNR, na qualidade de organizacdo
aprendente. A resposta a questao “As praticas educativas abertas podem constituir
uma alternativa na promogdo de uma cultura organizacional aprendente?” servird
de mola impulsionadora para a apresentacdo das linhas mestras do plano

estratégico para a implementacao de praticas educativas abertas.
. Universo de anélise

Muito embora os lugares previstos nos quadros de pessoal oficialmente aprovados
pelo MAI ascendam a 28.000, o facto é que o universo dos membros da GNR na
efetividade de servigo ronda atualmente os 23.500, entre os quais se encontram
850 civis. Da totalidade do efetivo, cerca de 10.000 sdo os militares afetos a
fungdes essencialmente operacionais, isto €, daqueles que mais diretamente se
relacionam com o cidadéo, estando entre estes, os Cabos.

Os Cabos, embora pertencentes a categoria de pracas, uma das trés categorias
militares existentes (Oficiais, sargentos e pracas), sdo considerados os “porta-
estandartes” da organizacdo, uma vez que para além de estarem em contato direto
com o cidaddo, s@o os mais graduados dos pracas, recaindo sobre eles uma
responsabilidade acrescida, pois sdo simultaneamente o primeiro elo da cadeia de
comando da GNR e a ligacdo mais proxima com o cidaddo. Dai que a formagdo
das suas atitudes, comportamentos e competéncias, durante o curso de promogao a
cabos, e de que devem ser detentores, revestem-se de acrescido valor, ndo
somente para a imagem individual mas sobretudo para a imagem organizacional.

Categorias

LA as0 732 —
"éﬁ\”’\ 4% 3%

Sargentos

19697 Pragas
A3% Civie
Total 23,668

Figura 16 — Recursos humanos da GNR - Categorias
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O Curso de Promocéo a Cabos, sendo um curso de promocgdo, habitualmente de
periodicidade anual, envolveu inicialmente cerca de 1500 militares do posto de
Guarda, os quais foram sujeitos a um conjunto de provas de selecdo, sendo
admitidos ao curso 326 militares. Sendo o mais importante curso na carreira de
um Guarda, em que por um lado se procuram conferir as competéncias adicionais,
comparativamente a formacao basica recebida no curso de formacdo de Guardas,
e por outro lado se tenta evitar uma prolongada auséncia deste capital humano das
suas funcdes diarias, o CPCb 2010/2011 encontra-se equilibradamente
estruturado, estando o seu plano curricular concebido de forma a constituir, no seu
conjunto, um todo coerente e integrado numa perspetiva de formagdo continua e

progressiva da carreira do militar da Guarda.

Assim sendo, 0 CPCb decorreu em conformidade com o regulamento do curso®,
contemplando no respetivo plano curricular, duas fases formativas distintas. Uma
primeira, de 8 semanas, com cerca de 240 horas de formagéo, realizada em regime
presencial no Centro de Formacéo da Figueira da Foz. Uma segunda fase, de 10
semanas, realizada em regime de e-learning, com 0s militares colocados nas suas
unidades. Quer durante a fase de regime presencial, quer na fase de e-learning, 0S
formandos sdo submetidos a um sistema de avaliagdo continuo e sumativo,
permitindo uma melhor percecdo das reais capacidades e conhecimentos

adquiridos pelos formandos ao longo do Curso.

No caso concreto da avaliagcdo da formagdo em regime de e-learning a mesma foi
consumada no altimo dia do curso, isto é, a 5 de fevereiro de 2011, sendo obtida
através da realizacdo de uma prova final (tedrica ou pratica) que versa sobre 0s

conteudos das respetivas unidades curriculares que a compdem.

Desta forma, e considerado como um curso em regime de blended learning (b-
learning), procura-se que os formandos do curso de promogéo a cabos fiquem
todos numa situagdo de igualdade pedagdgica, podendo desenvolver as suas
atividades formativas, cumulativamente com as funcbGes operacionais,
administrativas ou técnicas, isto é, em contexto habitual de trabalho, na sua
propria area de especialidade, assegurando-se-lhes uma igual preparacdo para a

prova final de curso, realizada presencialmente.

* Aprovado pelo General Comandante-Geral da GNR através do Despacho n.° 01-A/10-OG de 11JAN11
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O itinerario formativo do CPCb esta assim “(...) orientado para a aquisi¢do de
conhecimentos e desenvolvimento de competéncias nucleares do formando, no
quadro da sua atuacdo e de intervencdo no desenvolvimento organizacional, em
alinhamento com o definido no Estatuto do Militar da Guarda para o posto de

Cabo.”*.
f. Processo de amostragem, definicdo da amostra

O CPCb 2010/2011 propriamente dito, universo de estudo do presente trabalho de
investigacdo, € composto por 326 Guardas, e o formando tipico é caraterizado
como sendo do género masculino, com idade de 31 anos, detentor do 11° ano,
sendo natural do distrito de Lisboa, afigurando-se, em termos qualitativos e
quantitativos relativamente representativos da realidade do universo dos Cabos da
GNR.

Assim sendo, ao realizar-se este estudo no &mbito de uma ag¢do de formagéo que,
integra militares, colocados em todo o territorio Nacional, e em que todos foram
sujeitos ao estudo, a amostra, considerada por acessibilidade, processo de
amostragem ndo probabilistico, caracteriza-se assim pela “selecdo de elementos a
que se tem acesso, admitindo que estes possam de alguma forma representar o
universo” (Gil, 1989).

Assim sendo, a escolha deste processo de amostragem teve por base 0s seguintes
critérios:

- Cumprir os critérios de admissdo ao CPCh, entre os quais a realizacdo das
diferentes provas de admissdo, frequentando o respetivo curso a data da
realizacéo do presente trabalho de investigacao;

- Estar colocado num dos postos territoriais ou demais unidades da GNR,
abrangendo mais de 95% do territério Nacional (cerca de 87.000kms?) e com
uma cobertura populacional de cerca de 55% dos residentes (5.800.000
habitantes).

g. Métodos e Técnicas de Investigacao
Face a enorme diversidade de métodos, de teorias e de técnicas de investigagdo
existentes, seguindo-se uma das varias classificacbes possiveis, 0 método
escolhido para a concretizacdo deste trabalho de investigacdo foi o da

generalizacdo do método de estudo de caso (Pardal, 1995).

* Estatuto do militar da GNR - EMGNR, aprovado pelo DL 297, de 140UT09
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Este método, do tipo de exploracdo, que permite efetuar a analise, em modo
intensivo, de uma dada situacéo particular, podendo constituir o ponto de partida
futuro para estudos mais profundos, reduzindo a necessidade de constituir uma
mera descrigdo de situacdes ou cenarios. No que diz respeito ao objeto de estudo,
optou-se pelo método clinico, que permite o estudo de uma situacdo
individualizada mas com maior profundidade, utilizando para tal um método
quantitativo, com recurso a inquérito por questionario, para a obtencéo de dados.
Conferiu-se também grande relevancia a utilizacao de recolha e andlise estatistica
(Pardal, 1995).

Embora a opcdo pela metodologia que aparentemente seria a mais adequada se
tivesse dado no inicio da analise documental, a verdade é que, numa organizacao

tdo heterogénea e com uma multidimensionalidade (Bodgan e Biklen, 1994) como

a da GNR, seria dificil ndo se ter optado pelo estudo de caso, até porque, tais
atributos motivavam ainda mais para o desafio de procurar compreender em que
medida poder-se-ia contribuir para a solucdo e para a melhoria do atual sistema de
formacdo da GNR, com recurso a praticas e recursos educativos abertos e
exponencialmente menos dispendiosos do que 0s sistemas proprietarios.

Para recolha da informacdo e validacdo, ou ndo, das hipoteses, recorreu-se ao
inquérito por questionario, realizado em dois momentos diferenciados,
envolvendo publicos-alvo diferentes. A primeira populagdo, constituida por
formadores envolvidos diretamente na formacéo, realizou o inquérito no primeiro
terco da mesma, enquanto a segunda, composta por formandos do CPCb, realizou
0 inquérito no Gtimo tergo da formacao.

O inquérito foi assim a técnica de recolha de dados preferencialmente utilizada,
muito embora se tivessem efetuado algumas entrevistas e conversas informais que
também constituiram uma mais-valia para o trabalho, mas cujo valor cientifico
n&o se pode comprovar.

Sintetizando, no desenvolvimento do trabalho de investigacdo em apreco foi
utilizada uma metodologia essencialmente fundamentada na analise de
documentacgdo, na recolha de dados e na andlise da informacdo recolhida, de
forma a, tdo minuciosa, detalhada, rigorosa e exata, quanto possivel, se
procurarem confirmar ou infirmar as hipéteses formuladas. Assim sendo, a forma
como o0 presente estudo se encontra estruturado reflete as principais fases da

metodologia.
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Numa primeira fase, orientada para a anélise documental houve uma incidéncia

sobre documentos tematicos, legislagdo vigente e/ou doutrina organizacional. A

segunda fase, que concerne a recolha de dados, foi centrada essencialmente na

realizacdo de entrevistas (informais), questionarios, e fichas técnicas, como
instrumentos de recolha de informag&o. J& no que diz respeito a terceira e Gltima

fase, denominada por anélise da informacdo, esta recaiu sobre os documentos

compilados e sobre os dados recolhidos, sendo estes analisados numa perspetiva
estatistica, procurando a confirmacdo ou negacdo das hipdteses. Todas as
diligéncias foram efetuadas tendo como cerne as hipoteses formuladas mas nunca
descurando a possibilidade prospetiva sobre outras evidéncias que pudessem
emergir da anélise em aprego.

A obtensdo de dados quantitativos, de modo a interliga-los e a perceber a
investigacdo qualitativa foi bastante proficua pois permitiu um conhecimento mais
pormenorizado de uma situacdo, na Otica dos diretos “utentes” facilitando o
entendimento de aspetos mais complexos, devido a inferéncia de generalizacdes, a
partir de situacdes particulares (Pardal, 1995).

O estudo de caso, em concreto, do tipo de exploragdo, permitiu, através de uma
andlise intensiva, e em determinado contexto, descobrir problematicas novas,

renovar perspetivas existentes ou sugerir hipéteses formuladas (Bruyme, 1995).
. Descricdo do processo no estudo de caso

Como anteriormente abordado, a fase da recolha de dados, consistiu na aplicacao

dos instrumentos de coleta de informacdo, nomeadamente na realizagdo de
entrevistas, de questionarios, e de fichas técnicas. Cronologicamente falando, em
meados de setembro de 2010, foram realizadas as primeiras entrevistas,
envolvendo alguns dos principais responsaveis pelo CPCb, num total de 18
pessoas, desde o diretor de curso, dos responsaveis de quatro areas, do gestor da
plataforma, culminando com os formadores.

Seguidamente, em meados de outubro de 2010, deu-se inicio a monitorizagdo do
site de curso na plataforma da RNSI, que ainda se encontrava em fase de
preparacdo, adaptacdo e melhoria dos contetidos existentes, e atraves da utilizacdo
de fichas técnicas, aferidas em conjunto com o0s responsaveis pela formacéo,
procedeu-se a recolha de dados da plataforma, uma vez que a data, o referido

suporte tecnologico, ainda ndo funcionava como LMS, como acontece atualmente.
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Em meados de janeiro de 2011 foram efetuados os pré-testes aos inquéritos e
aplicados aos citados responsaveis. Finalmente, e na ultima semana da
componente em regime de e-learning, em fins de janeiro e inicio de fevereiro de
2011, foi realizado o inquérito, de forma a estar concluido antes da realizacdo da
prova presencial, avaliativa do CPCb, efetuada a 05 de fevereiro de 2011.

Desta forma, responsaveis, formadores e formandos tiveram oportunidade de
contribuir para partilhar a sua opinido sobre o sistema de formacdo, sobre a
formacéo a distancia, sobre 0 e-learning e sobre outros aspetos relacionados com
a cultura organizacional da GNR, e cujos resultados serdo posteriormente alvo de

anélise.
Observacao indireta — aplicacdo de questionario

Muito embora todos os instrumentos de recolha de dados tivessem contribuido
para a mais-valia do presente trabalho de investigacdo, o inquérito é contudo o
expoente maximo da coleta de informacdo junto do “utente final”, pois, segundo
Rego (2002), quanto maior for o conhecimento, em profundidade, dos seus
clientes internos, e “quanto mais estreito for o campo de experiéncia comum entre
a fonte e o recetor, mais eficaz serd a comunicacao”, e consequente melhor seré a
qualidade dos dados recolhidos. E por isso de extrema importancia a analise dos
dados recolhidos que seguidamente se fara, pois 0s mesmos permitirdo um
conhecimento mais profundo das expetativas dos atuais e-formandos e
responsaveis pela sua formacdo, pois quanto maior for o conhecimento desse
“cliente interno alvo” melhor podem ser orientadas as futuras estratégias de
implementacdo e desenvolvimento de novas praticas, regimes e metodologias,
mais conformes com as suas idades, escolaridades, habilitacbes, motivacoes,
interesses, expetativas, etc.

Os inqueritos aplicados, embora tenham uma populacdo diferenciada, s&o no
entanto similares na sua estrutura, formato e pressupostos. As questdes neles
colocadas, visam evidenciar tracos gerais que permitam de alguma forma,
corresponder ao objetivo geral, aos objetivos especificos e as hipdteses, e por fim,
a pergunta-chave do presente trabalho de investigacéo.

Procurou-se conceber um questionario que nao fosse demasiado extenso e que
contemplasse perguntas relevantes, claras, precisas e concisas. Nesse sentido,

foram inseridas 30 questdes fechadas e 1 questdo aberta.
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De facto, a insercdo da questdo aberta, dada a heterogeneidade da populagéo e a
riqueza das suas experiéncias, teve como finalidade a recolha de informagéo
colaborativa e cooperativa, que pode ser de grande relevancia para os contributos

para o plano estratégico.

Nas questbes fechadas, foi utilizada a escala de atitudes de Likert (1932), com
quatro opcdes de resposta, tendo em conta que € uma escala que ndo permite
“respostas politicamente corretas”, isto €, o respondente tem forcosamente que

escolher o grau de concordancia, pois ndo existem valores centrais ou neutros.

Em acto prévio a aplicacdo, os respetivos inqueritos foram submetidos a um
periodo de testes e validagdo, imediatamente anterior ao grafismo final, de forma
a averiguar-se a sua adequabilidade, duragéo e rigor, a qual se realizou, como se
referiu anteriormente, em momentos diferentes, consoante a populacdo-alvo. Os
responsaveis pela formacdo efetuaram os inquéritos em meados de janeiro,
enquanto os e-formandos, realizaram-nos até 05 de fevereiro. Os pré-testes
revelaram algumas deficiéncias que causavam alguns constrangimentos tendo sido

corrigidos, reformulados, posteriormente validados e aplicados.

O inquérito® foi estruturado em 4 partes distintas. Uma primeira orientada para a
recolha de dados pessoais dos inquiridos, nomeadamente, tracos individuais,
educacionais e profissionais. Seguidamente, uma parte orientada para a cultura
organizacional da GNR, e uma terceira parte focalizada nos aspetos de
caraterizacdo do ambiente da FATIC. Finalmente, uma quarta parte, destinada a

contributos pessoais, mais orientados para aspetos gerais.

Segundo Pardal (1995), habitualmente ndo é possivel inquirir a totalidade da
populacdo a analisar, nessa impossibilidade, procura-se obter uma parcela que seja
suficientemente representativa, no entanto, tanto ao nivel dos responsaveis (18),
como dos formandos (326), todos os visados efetuaram o inquérito, até porque o
mesmo se encontrava previsto nas atividades do curso e estava considerado como

obrigatorio.

*® Anexo E - Inquérito por questionario (Formadores) — Formulério
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J. Condicionalismos da investigacao

Aquando da conclusdo do presente trabalho de investigacdo, tal como sucede
normalmente em trabalhos desta natureza, fica a ideia que os condicionalismos e
constrangimentos com que fomos confrontados, durante 0 mesmo, sao
perfeitamente naturais, mas caso ora se iniciasse o estudo, certamente que alguns
poderiam ter sido evitados ou mesmo suprimidos.

A procura por indicios e evidéncias que permitam inferir ou validar as hipdteses
formuladas, sdo inGmeras vezes condicionadas pelos sujeitos da recolha de
informacdo, tanto pela quantidade, podendo vir a constituir falta de
representatividade da amostra, como pela qualidade, grandemente influenciada
pela motivacdo e pela disponibilidade dos respondentes. Quanto a primeira
(quantidade), o contentamento foi completo, uma vez que todos os militares, sem
excecdo, na sua grande maioria formadores (18), envolvidos na componente de b-
learning, e 0s formandos (326) completaram 0s respetivos inquéritos, sendo estes
a base do presente trabalho de investigag&o.

Assim, sob o ponto de vista da pesquisa de campo, o facto dos inquéritos terem
sido distribuidos eletronicamente através da plataforma e da conta de e-mail
dedicada, que lhe esta associada, e posteriormente preenchidos em situacao
presencial, em horario incluido no planeamento do curso, facilitou grandemente o
processo e contribuiu para a representatividade ter sido total, ndo tendo no entanto

sido possivel a exportacdo dos dados compilados, devido a restri¢cdes de seguranca

da plataforma onde esta alojado o portal da formagdo na RNSI.
J& no que concerne & qualidade dos dados recolhidos, o estudo foi baseado nas
percecGes dos militares, enquanto formandos ou formadores, em momento de

avaliacdo da formacéo, podendo incluir alguma carga emocional ou motivacional,

relacionada com outros aspetos que ndo propriamente 0s que pretendiamos aferir
e validar, registando-se no entanto uma realidade distinta e Unica. O facto dos

militares, ndo manifestarem a sua opinido ou percecdo, em especial quando

solicitados a pronuciarem-se com comentarios, contributos ou sugestdes, nas
respostas abertas criou alguma fragilidade nos dados recolhidos.

Embora a fase de recolha de dados estivesse prevista para ser realizada em
momento anterior, por varias razdes, mas normalmente associadas a lacunas na
plataforma, e entre as quais alguns ja& ultrapassados, a conclus@o do processo de

recolha de dados decorreu com algum atraso (cerca de trés semanas).
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A preparacdo e realizagdo de uma missdo militar no estrangeiro (Afeganistao),

durante cerca de um ano acarretou alguma dilagcdo temporal entre a realizagdo da

investigacdo e a sua conclusdo, implicando que algumas das evidéncias ja tenham
sofrido algumas alteragdes.

As respostas a algumas questdes indiciaram algum desconhecimento ou

alheamento da situagdo que se procurava conhecer com maior detalhe, no entanto,
poderd considerar-se que se trata de uma investigacdo que indicia ter
consequéncias e resultados internos de relevo, uma vez que nao € conhecida outra
anterior de igual ou aproximada dimensdo e latitude.

O facto da GNR ser uma organizacdo militar, devidamente hierarquizada, e nela o

investigador ser detentor de um cargo e patente superior, ndo foi algo de relevante

na aplicacdo dos inquéritos, no entanto, pode ter constituido algum
constrangimento e influenciado algumas respostas, nomeadamente de alguns
responsaveis pela formacdo, o mesmo ndo acontecendo posteriormente com 0s
inquéritos dos formandos. Com base na anterior constatacdo, o investigador nao
esteve presencialmente durante a realizacdo dos mesmaos.

Devido a algumas das anteriores experiéncias de formacdo assistida por
tecnologias de informagdo e comunicacdo, nomeadamente as CVA, decorrerem

sob sites inicialmente gratuitos e posteriormente pagos, nomeadamente o

http://br.ning.com/ levou a que atualmente 0os mesmos nédo se encontrem online,

tendo-lhes sido cortado o acesso, razdo pela qual, alguns dos factos a eles
referentes apenas poderem ser documentados por meio de print screens anteriores.

Também o pioneirismo da tematica em apre¢o, nomeadamente na GNR, e a

consequente inexistente ou parca bibliografia, sobre as praticas educativas abertas
e sobre os recursos educativos abertos, constituiram uma dificuldade que teve de
ser colmatada com a consulta de inimeros autores, alguns dos quais consagrados
nas tematicas expostas mas cuja aplicagdo ou relacdo com o ambiente envolvente
da organizacdo Guarda Nacional Republicana é muito ténue ou limitada,
constituindo no entanto um importante contributo para o presente trabalho de
investigacéo.

Finalmente, o facto dos constrangimentos financeiros, que abrangem toda a

sociedade nacional, mas em especial a fungdo pablica, poderéo ter constituido um
elemento blogueador ou limitador da inovacdo e da creatividade a inserir nas

propostas para o futuro plano estratégico para a FATIC na GNR.
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5. Capitulo IV - Apresentacao e analise de resultados

Como referido anteriormente, a aplicacdo dos inquéritos aos visados foi por

administracdo direta (Quivy e Campenhoudt, 2005), pois foram o0s proprios

inquiridos que os preencheram, diretamente num formulario eletronico efetuado
automaticamente pela plataforma, durante a sessdo presencial agendada em horario
letivo. Tendo em conta que a amostra € do tipo aleatdrio simples, direcionada para a
populacdo-alvo dos 344 visados (Formadores e formandos) que participaram no
CPCb 2010/2011, e que na verdade, o nimero daqueles corresponde ao nimero de
respondentes, o tamanho e a representatividade da amostra nem sequer se

equacionam, bem como o respetivo nivel de confianca.
a. Inquérito aplicado a responsaveis pela formacao

A primeira distribuicdo dos inquéritos aos resposaveis foi lancada no portal da
formacéo, nomeadamente no site do curso de promocéo a cabo, na area destinada
a e-formadores, no dia 13 de janeiro de 2011, sendo automaticamente enviados

avisos, durante 7 dias e até a concluséo e resposta de todos os inquiridos.

Uma reproducdo, tdo fiel quanto possivel, do modelo de formulério utilizado
como inquérito, junta-se em anexo®’, uma vez que a data da realizacdo do mesmo,
a plataforma, proprietaria da Microsoft®, ndo permitia a exportacdo nem print

screens do ambiente de trabalho, alegadamente por motivos de seguranca.

i. Caraterizagdo dos inquiridos - Dados pessoais e profissionais
E de realcar que a populagio-alvo inquirida é composta por 18 militares,
com idades maioritariamente acima dos 40 anos (66,7%), sendo a faixa

etaria dos 40 e aos 44 anos a mais representada (38,9%).

Idade

5 28%

1 6%

4 22%
Entre 35 e 39 anos - 1 6%

0 0%
entre 25 e 20 anos -
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Figura 17 — Inquérito (Formadores) - Idades

T Anexo E — Inquérito por questionario (Formadores)
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Quanto ao género, os inquiridos sdo exclusivamente masculinos (100%).

Género
Feminino ] 0%
Masculino 12 100%

Masculino [18] — — Feminine 0]

Figura 18 — Inquérito (Formadores) - Género

Tratando-se de militares com colocacdo na Escola da Guarda, constatou-se
que maioritariamente (55,6%) estdo no Centro de Formacao da Figueira da
Foz (CFFF), embora a segunda maior tendéncia (27,8%) seja a Companhia

de Comando e Servigo da Escola da Guarda, em Queluz.

Colocagdo

CCSIEG 5 28%
DUEG_ CFFFIEG 10 56%
CFPIEG 0 0%
CFP/EG
CAEG
0 2 4 6 8 10

Figura 19 — Inquérito (Formadores) - Colocagdo

Quanto a funcdo predominante, para além da funcdo inerente a formacéo,
existe um equilibrio entre a funcdo administrativa (38,9%) e a fungéo técnica
(33,3%).

Fungao
& 2%

39%
33%

Operacicnais
Administrativas
Técnicas
—Other [1] Other

- o~ A

Figura 20 — Inquérito (Formadores) - Fungdo

No que diz respeito as habilitacGes literarias, completas antes do inicio do
curso, a mais representativa € o 12° ano (50,0%), muito embora exista um
forte pendor para o 11° ano (27,8%), registando-se ainda o facto de dois

militares (11,1%) serem licenciados.

Habilitagdes literdrias

Doutoramento 0%

Doutoramento

Mestrado

Licenciatura

Bacharelato

Mestrado
Licenciatura
Bacharelato
12° Ano

11° Ano

10° Ano

0%
1%
0%
50%
28%

112 Ano
10° Ano .
9° Ano
o 2 4 [ 8 10

Figura 21 — Inquérito (Formadores) — Habilitacdes
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ii. Percecéo sobre a cultura organizacional
Quanto a Cultura organizacional e as ilagdes que se podem depreender das
respostas compiladas, é de referir que as questdes eram do tipo fechada, com
4 opcbes de escolha, a saber; 1-Discordo totalmente; 2-Discordo; 3-
Concordo; 4-Concordo totalmente. Nesse sentido, apresentam-se a seguir 0s

respetivos resultados agrupados por areas de interesse.

No que diz respeito a comunicacdo e imagem organizacional, existiam
duas afirmacbes diretamente orientadas para esta temética. Quando
confrontados com a primeira das afirmagfes - “Sinto que 0s meios de
comunicacdo internamente utilizados sdo suficientes para as minhas reais
necessidades.”, os visados foram concludentes (84%) considerando no
minimo que concordavam, havendo mesmo uma franja (22%) que
concordava completamente. Quanto a segunda das afirmacdes, a tendéncia
ainda é mais categorica, e perante a afirmacgdo “Sinto que a imagem da GNR
tem melhorado muito nos Gltimos anos.”, ndo existem discordancias e a
grande maioria (67%) concorda, e 0s restantes (33%) concordam

completamente®.

J4 no que concerne a realizacdo individual, os dados recolhidos® &
afirmacéo “Considero as func¢des que desempenho importantes para a minha
unidade.”, metade dos inquiridos (50%) concorda com a afirmacéo, e
embora 23% discordem ou discordem totalmente, a verdade € que o nimero
daqueles que concorda totalmente é-lhes superior (28%). A segunda
afirmacdo relacionada com esta tematica refere “Sinto-me diariamente
motivado para desempenhar as minhas funcdes.”, tendo a maioria dos
inquiridos discordado ou discordado totalmente (56%), muito embora a

percentagem de concordantes seja de idéntica expressdo parcelar (28%).

Relativamente as afirmacgdes referentes ao relacionamento interpessoal,
foram colocadas quatro afirmagdes®®, havendo, no competo geral, uma clara
concordancia com o conteldo nelas inserto, muito embora estas tenham

expressividades diferentes.

“8 \Ver resultados detalhados em Anexo G — Inquérito por questionario (Formadores) — Resultados —
Figura G.01

** |dem — Figura G.02

*% 1dem - Figura G.03
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Assim, perante as afirmagfes “Sinto que a generalidade da sociedade tem
uma imagem favoravel da GNR.”, “O ambiente de trabalho na sua unidade é,
de uma maneira geral, saudavel e agradavel.”*Os meus camaradas, regra
geral, preocupam-se com a qualidade do servigo prestado.”, a concordancia
ou total concordancia sdo claramente favoraveis (89%, 78% e 78%,
respetivamente), no entanto, no que concerne a afirmacdo, de
relacionamento com o comando direto, “Sou questionado frequentemente,
pelo meu comandante direto, sobre o que penso sobre determinados
assuntos.”, a tendéncia € contréria a afirmacdo, com 39% de discordancias e

17% de total discordancia.

No ambito dos interesses diversos®', uma primeira afirmacdo relacionada
com a formacéo — “A formacdo que me foi proporcionada ao longo da minha
carreira tem contribuido para a minha valorizagdo profissional.”, é
favoravelmente concordante (66%), ndo tendo mesmo qualquer discordancia

total.

Quanto a carreira profissional, a afirmacdo “Tenho grandes expetativas de
progressdo na carreira.” as respostas foram tendencialmente discordantes
(66%), total ou moderadamente, muito embora existissem respostas

concordantes (22%) ou totalmente concordantes (11%).

Finalmente, e no que diz respeito aos valores interiorizados, perante a
afirmacdo “Tenho orgulho em ser militar da GNR.” A esmagadora maioria
concorda totalmente (56%), ou apenas concorda (39%), havendo apenas 1
inquirido que discorda totalmente (6%).

iii. Percecdo sobre a formacdo assistida por tecnologias de informacdo e
comunicacao
Neste ambito, procurou-se aferir qual a afinidade dos inquiridos com a
FATIC, através da questdo®® “J4 alguma vez frequentou alguma formagéo
assistida por tecnologias de informacdo e comunicacdo?” tendo a maioria

respondido afirmativamente (61%) e os restantes negativamente (39%).

> Ver resultados detalhados em Anexo G — Inquérito por questionario (Formadores) — Resultados —
Figura G.04
>? 1dem - Figura G.05
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Quando confrontados com o tipo de dispositivos® predominantemente
utilizados na FATIC anteriormente frequentada, destaque para as “fichas
técnicas e outros documentos enviados por correspondéncia” (100%),
carateristicos do anterior modelo de formacéo a distancia, para os “videos e
filmes” (55%) e para os “powerpoints e documentos em formato digital do
tipo pdf” (27%). Néo se tendo verificado nenhuma referéncia a “outros”
tipos de dispositivos, contrariamente ao que seria expetavel, uma vez que 0s
objetos de aprendizagem da nova geracdo (Web 2.0 based) ndo foram

citados.

No que diz respeito ao grau de preparacdo para a “... utilizagdo do site de
curso no portal da formacdo?” os dados recolhidos® indiciam algum &
vontade, e ndo obstante uma minoria que se encontrava “mal” preparada
(11%), a grande maioria encontra-se “suficientemente” (28%), “bem” (33%),

ou “muito bem” (28%) preparada.

De forma mais direcionada, e através de questdes diversas, procurou-se
aferir outros aspetos relacionados com as FATIC, nomeadamente com a
plataforma de suporte e o site de curso, com as funcbes de suporte da
componente pedagdgica e com a motivacdo dos e-formadores envolvidos,

materializando-se a seguir uma sintese dos dados recolhidos, por questao.

Concordo . , Discordo
Concordo Discordo

Totalmente Totalmente

@| rpreperar a formagdo en 39% 33% 22% 6%

P 28% 44% 17% 11%

g 17% 56% 17% 11%
44% 44% 6% 6%

44% 50% 6% 0%

Quadro 3 - Inquérito (Formandos) — Diversos

>* |dem — Figura G.06
>* Ver resultados detalhados em Anexo G — Inquérito por questionario (Formadores) —

Resultados — Figura G.07
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Concordo P e
Totalmente T s Totalmente
oloarte dos tarefas de tutor 0% 17% 0 67%0  17%
o 28% 67% 6% 0%
o e 28% 44% 28% 0%
4 . on 39% 22% 11%
®| componente p :!.. 6% 899% 6% 0%
0o 44% 50% 6% 0%
O e e B e 6% 89% 6% 0%
0o Lttt 33% 50% 17% 0%
00| diponibitizados foram iteis  61% 39% 0% 0%

Quadro 3 — Inquérito (Formandos) — Diversos (Continuacéo)

Face aos dados anteriormente apresentados pode inferir-se que a plataforma
de suporte, a avaliar pelas respostas as afirmacdes 6@, ©, O, @ ¢ 00,
relativamente a maior flexibilidade de horario, a forma facil como o sofiware
permite a conversdo de conteldos, ao suporte técnico, a melhoria da
capacidade de autoaprendizagem, e a utilidade dos contetdos

disponibilizados, foi na generalidade, franca e positivamente apreciada.

No que concerne & motivagdo e interesses, dos responsaveis pelo CPCb,
refletidos nas respostas as afirmacdes @, @, ©, 00 ¢ @@, respeitantes a
motivacdo para 0 e-learning, a confianca neste regime de formacédo, ao seu
alargamento a outros cursos, a sua utilidade na formacgdo dos militares da
GNR, e a disponibilidade para acBes de formacdo posteriores, ha um
demarcado pendor para a concordancia com as afirmac@es, constituindo um
elemento grandemente facilitador para a introducdo da pretendida mudanca

de atitude.
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Quanto as afirmagdes relacionadas com o e-formador, ou seja, as
afirmacbes ©, @, ® e @O, as apreciacdes tém pendor muito favoravel, no
entanto, indiciam alguma preocupacdo em melhorar o nivel da componente
pratica nos contetddos disponibilizados, bem como na impossibilidade de

concretizacdo das tarefas de mentoria durante o horario laboral.
Os dados em apreco podem se detalhadamente consultados em anexo™.

O inquérito em apre¢o termina com uma questdo aberta, que infelizmente
ndo correspondeu as expetativas do investigador, uma vez que dos 18
inquiridos apenas 6 contribuiram de forma valida, e os restantes limitaram-se
a colocar carateres de forma a ultrapassar a exigéncia de resposta
obrigatéria. Quanto aos contributos recebidos, podemos sinteticamente
resumi-los a uma éarea, isto €, aos constrangimentos para o exercicio da
atividade de e-formador, nomeadamente, a falta de incentivos, a acumulacao
de fungdes, a falta de e-formadores, a intensidade das atividades, o elevado

numero de solicitagdes por parte dos formandos, etc.
b. Inqueérito aplicado a formandos

A distribuicdo dos inquéritos aos formandos foi realizada no portal da formacéo,
nomeadamente no site do curso de promoc¢do a Cabo, na area destinada aos e-
formandos, no dia 13 de janeiro de 2011, sendo o seu preenchimento efetuado
presencialmente, em salas de aula de informatica, em grupos de 15 formandos, na

presenca de um tutor, até a conclus&@o do processo.

Uma reproducdo, tdo fiel quanto possivel, do modelo de formulario utilizado

como inquérito, junta-se em anexo®, pelos mesmos motivos referidos na alinea a.

i. Caraterizacdo dos inquiridos - Dados pessoais e profissionais
Quanto aos formandos, é de realcar que a populagdo-alvo inquirida €
composta por 326 militares, tem idades entre os 29 e os 36 anos de idade,
estando equilibradamente representada entre os 30 e 0s 34 anos (54,3%) e
entre os 35 e 0s 39 anos (44,5%), no entanto estes dados eram expetaveis

uma vez que se trata de um curso de promogao.

>> Anexo H — Inquérito por questionério (Formandos)
>® Anexo | — Inquérito por questionario (Formandos) — Resultados
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Idades
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Figura 22 — Inquérito (Formandos) - Idades

Quanto ao género, a esmagadora maioria pertence ao género masculino

(91,7%), no entanto o género feminino (8,3%) j& se encontra representado
acima da média da GNR (6,6%).

- emNinGs BN L
taseulinas R rH
Tesl  ogO% 526,

Figura 23 — Inquérito (Formandos) - Género

Tratando-se de militares que se encontravam distribuidos por todo o
territorio nacional, e que foram submetidos a provas de sele¢do, verifica-se
que a possibilidade inicialmente aventada de serem suficientemente

representativos de todos os quadrantes e regies do pais, veio a verificar-se.

| Colocagio
I - T -
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Figura 24 — Inquérito (Formandos) - Colocagio
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Pode verificar-se entdo, na figura anterior, que ha uma grande
representatividade dos comandos territoriais norte (34,1%), compostos pelos
comandos territoriais de Aveiro, Braga, Braganc¢a, Guarda, Porto, Viana do
Castelo, Vila Real, Viseu, e das unidades de reserva (29,5%). Muito embora
n&o seja de todo evidente, mas tendo em conta que os comandos funcionais e
as unidades de reserva, bem como vérias outras unidades, tém a sua sede em
Lisboa, a regido centro, como um todo, sera seguramente a regido do pais

com maior representatividade.

Contrariamente ao que sucedia com a funcdo “secundaria” dos formadores,
pois a predominante era a formagéo, no caso dos formandos do CPCb, a
funcdo predominante € a funcdo operacional (55,8%), muito embora a
funcdo administrativa (35,6%) indicie ja se encontrar demasiadamente

elevada para uma quota parte muito jovem, do universo da GNR.

ssEm% 2 Fungdes
WaN 116
struchoffomegle 46 15
Té 300 13

Tousl 10000% 83|

Administrativas
5%

Ll

lastrugio Tommacas
L

Figura 25 — Inquérito (Formandos) - Fungéo

No que concerne as habilitagdes literarias, completas antes do inicio do
curso, a mais representativa é o 12° ano (58,6%), embora existindo alguma
tendéncia contréria com o 9° ano (19,9%), registando-se ainda o facto de

doze militares (3,7%) terem uma formacao académica de nivel superior.

—r— Habilitagdes

Bacharelato

ap%

Figura 26 — Inquérito (Formandos) — Habilitagdes
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Percecdo sobre a cultura organizacional

Similarmente ao que havia sucedido com os responsaveis pela formacéo,
quanto a cultura organizacional e as ilacdes que se podem depreender das
respostas compiladas, é de reiterar que as questdes eram do tipo fechado,
com 4 opcdes de escolha, a saber; 1-Discordo totalmente; 2-Discordo; 3-
Concordo; 4-Concordo totalmente. Nesse sentido, apresentam-se a seguir 0S

respetivos resultados agrupados por areas de interesse.

No ambito da comunicacdo e imagem organizacional, foram realizadas

duas afirmac6es para avaliar o grau de concordancia com as mesmas.

Uma primeira, “Sinto que os meios de comunicagdo internamente utilizados
sdo suficientes para as minhas reais necessidades.”, obteve um nivel de
concordancia elevado (64,4%), sendo o valor extremo “totalmente

concordante” (16%) um reforco ainda maior da tendéncia concordante.

Discordo totalmente 7.67% 25
Discordo 11,96% k)
Cancord da 64,42% 210

Concordo totalmente 15,55% 52

| Total  10000% 326

Comunicacao Interna

Discordo totalme
%

Concordo totalmente

Figura 27 — Inquérito (Formandos) — Comunicagéo interna

Também quanto a segunda afirmacdo, “Sinto que a imagem da GNR tem
melhorado muito nos dltimos anos.”, os valores sdo significativamente
favoraveis a concordancia (56,0%) e a total concordancia (29,8%), muito

embora o grau de discordancia (11,7%), neste contexto, pareca elevado.

Discordo totalmaste  276% 9 Imagem da GNR
DHernedo 11,66% 3R
Comcondo 553N 182
Concordo totalments 39,75% a7
I Total  100,00% 26

Discordo total
i

Figura 28 — Inquérito (Formandos) — Imagem da GNR
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No ambito da realizagdo individual, também validada através de duas
afirmacdes, a concordancia com a primeira - “Considero as fungfes que
desempenho importantes para a minha unidade.”, foi demarcadamente
concordante (58,3%) ou totalmente concordante (28,2%), assumindo a

discordancia, valores pouco significativos (9,8%).

Dissoria iotalvents IS8R IAZ Realizag¢io profissional
Discorda 9,82% Er
Concordo 58,28% 130

Concordo totalmente 28,22% 92

Total  10000% 326 |

Discordo totalmente
4%

Figura 29 — Inquérito (Formandos) — Realizagéao profissional

A segunda afirmacdo relacionada com esta tematica refere “Sinto-me
diariamente motivado para desempenhar as minhas func¢des.”, e confirma
uma tendéncia concordante (47,6%), no entanto, os valores respeitantes a
discordancia (27,0%) e a discordancia total (8,6%) s&o significativos.

I - - | o
Discordo totalmente BS9% 28 Realizagido pessoal
Discords  36,99% 88
Concorde 4755% 155
Concordo totalmente  1687% 55
Total  10000% 326

Concordo totalmente
1%

Figura 30 — Inquérito (Formandos) — Realiza¢éo pessoal

Muito embora, no computo das duas afirmacdes, exista alguma relevancia
menos concordante, traduzindo-se em cerca de 25% (valores médios), na
verdade, tais valores sdao minorizados quando comparados com a média dos
valores concordantes ou concordantes totalmente, que traduzem uma

expressividade de cerca de 75%.
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Para validacdo da percecdo sobre o relacionamento interpessoal®’, foram
colocadas trés afirmagfes, havendo, no cOmputo geral, uma concordancia
com o conteudo nelas inserto, muito embora tenha sido materializada com
expressividades diferentes.

As afirmagbes “O ambiente de trabalho na sua unidade €, de uma maneira
geral, saudavel e agradavel.” o grau de concordancia foi elevado (69,9%), o
mesmo acontecendo com a afirmacdo “Os meus camaradas, regra geral,
preocupam-se com a qualidade do servigo prestado.”, com uma concordancia
(54,6%) e uma total concordancia (20,26%) claramente favoraveis. No
entanto, no que concerne a afirmacdo, de relacionamento com o comando
direto, “Sou questionado frequentemente, pelo meu comandante direto, sobre
0 que penso sobre determinados assuntos.”, a tendéncia, embora positiva,
pois as concordancias representam cerca de 65%, apresenta um grau de
discordancia significativo, com 29,1% de discordancias e 5,6% de total

discordancia.

No ambito dos interesses diversos®®, uma primeira afirmacdo relacionada
com a formacéo — “A formac&o que me foi proporcionada ao longo da minha
carreira tem contribuido para a minha valorizacdo profissional.”, é
favoravelmente concordante (53,0%), havendo também um significativo
grau de discordancia (26,0%) e mesmo de discordancia total (11,0%).
Quanto a carreira profissional, a afirmacdo “Tenho grandes expetativas de
progressao na carreira.” as respostas foram as espetaveis para um posto que
se encontra na base piramidal da estrutura hierarquica da GNR, onde a faixa
etaria se pode considerar ainda jovem, isto €, concordantes (47,2%) ou
totalmente concordantes (29,1%), muito embora existam opinides

discordantes, moderada (19,9%) ou totalmente (3,7%).

Finalmente, e no que diz respeito aos valores interiorizados, perante a
afirmacéo “Tenho orgulho em ser militar da GNR.” denota-se uma tendéncia
esmagadora maioria concorda totalmente (28,0%), ou simplesmente
concorda (64,0%), existindo no entanto uma tendéncia discordante de cerca

de 8,0% dos formandos inquiridos.

>7 Ver resultados detalhados em Anexo | — Inquérito por questionario (Formandos) — Resultados
detalhados — Figura 1.01, Figura 1.02, e Figura 1.03
>% |dem — Figura 1.04, Figura 1.05, e Figura 1.06
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iii. Percecdo sobre a formacdo assistida por tecnologias de informacdo e
comunicacao

Procurou-se aferir qual a afinidade® dos inquiridos com a FATIC, através
da questdo “J& alguma vez frequentou alguma formacdo assistida por
tecnologias de informacdo e comunicacdo?” tendo a esmagadora maioria
respondido afirmativamente (91,4%) e os restantes negativamente (8,6%).
Este facto é reforcado com o conhecimento das suas respostas quando
confrontados com o tipo de dispositivos®® predominantemente utilizados na
FATIC anteriormente frequentada, destacando-se neste ambito o0s
“powerpoints e documentos em formato digital do tipo pdf” (91,4%) e as
“fichas técnicas e outros documentos enviados por correspondéncia”
(87,1%), representando respetivamente 40,0% e 38,0% dos inquiridos, que ja
haviam contatado com a FATIC. Esta representatividade decorre, nédo
somente da formacdo a distancia com recurso a fichas técnicas, disseminada
a partir de 1998 e que teve o0 seu apogeu em 2001/2002, mas também ao
modelo suportado pelo portal da formacéo, tendo esta geracdo de militares
beneficiado de ambos os sistemas. Muito embora a mencdo de “videos e
filmes”, ndo tivesse sido muito significativa (18,0%), quando comparada
com os anteriores valores, o surgimento de respostas mencionando “objetos
em flash”, “webparts” € “objetos multimédia” em *“outros” tipos de
dispositivos, também denota uma tendéncia diferente a registada com o

inquérito onde os responsaveis pela formacdo eram os inquiridos.

No que diz respeito ao grau de preparacao® paraa “... utilizacio do site de
curso no portal da formacdo?” os dados recolhidos evidenciam muito a
vontade, e ndo obstante uma minoria que se encontrava “mal” preparada
(4,3%), a grande maioria encontra-se “suficientemente” (15,0%), “bem”

(46,0%), ou mesmo “muito bem” (34,7%) preparada.

Procurou-se também aferir outros aspetos relacionados com as FATIC, no
modelo atual, com as funcdes de suporte da componente pedagogica e com a
motivacdo dos e-formandos envolvidos, materializando-se a seguir uma

sintese dos dados recolhidos, por questao.

>? Ver resultados detalhados em Anexo | — Inquérito por questionrio (Formandos) — Resultados
detalhados — Figura 1.07

% 1dem - Figura 1.08

®! 1dem - Figura 1.09
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Questoes diversas *

Concordo Concordo Discordo Discordo
Totalmente HICOCO SO Totalmente

1%
30%

27%

21%

&
e
©
4
©
6]
@
18]
©
0)

35%

00 37%

06 30% 52%)
00 15% 68%L)
00 30% 34%2)

Quadro 4 — Inquérito (Formandos) — Diversos

Face aos dados anteriormente apresentados pode inferir-se que as afirmacdes
relacionadas com os e-formandos, ou seja, as afirmacdes ©, @, @, 00, e
00, tém um pendor muito favoravel, com cerca de 70% de concordancia,
com a questdo relativa a motivagdo inicial dos inquiridos a assumir um valor

positivamente extremado.

Discordo totalmente 8,34% 27
Discordo  21,60% 70

Concordo  44,60% 145

Concordo totalmente  25,46% 83

Total 100,00% 326

Quadro 5 — Inquérito (Formandos) — Média da perce¢do — e-Formando

N&o obstante, a questao respeitante a conciliacdo do horério laboral com o

horério da formac&o é negativamente apreciada, com cerca de 70%.
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Quanto ao suporte técnico prestado pela generalidade dos técnicos, a

disponibilidade para acdes de formacdo posteriores, e ao contributo desta
formacdo para a melhoria do desempenho dos militares da GNR, h4d um

demarcado pendor para a concordancia com as afirmacgdes, tendo-se
registado uma tendéncia concordante de 82,2%, 77,3% e 82,5%,
respetivamente, indiciando aspetos facilitadores para a expansdo do

processo.

Também no que diz respeito a plataforma de suporte, a avaliar pelos dados
a seguir resumidos, atinentes as afirmacbes ©,0,0 ¢ OO, se pode
considerar que a aceitacdo das potencialidades do citado suporte é bastante
favoravel, ndo se verificando valores demasiadamente extremados, sendo a

média de concordancia de cerca de 75%.

Discordo totalmente 7,82% 26
Discordo 17,71% 58

Concordo  43,10% 141

Concordo totalmente  31,37% 102

Total 100,00% 326

Quadro 6 — Inquérito (Formandos) — Média da perce¢do — Plataforma de suporte

Para tal concordancia contribuem muito favoravelmente a flexibilidade, a

aquisicdo de competéncias complementares a formagdo presencial, a

melhoria da capacidade de autoaprendizagem e a potencial utilidade do e-

learning na formagdo do militar da GNR, respetivamente destacados com a
média concordante de 66,0%, 87,4%, 67,2% e 77,3%.

Quanto aos aspetos relacionados com os conteudos, disponibilizados aos e-
formandos do CPCb, atraves do portal da formagéo, e refletidos na media a
seguir apresentada, respeitante as afirmacbes ©, @, @, ® e 00, situa-se
num patamar que, embora com algumas lacunas e aspetos a melhorar,

permitem perspetivar uma evolucdo favoravel da FATIC.

Discordo totalmente 6,26% 20
Discordo  15,71% 51

Concordo  48,22% 157

Concordo totalmente  29,82% 97

Total 100,00% 326

Quadro 7 - Inquérito (Formandos) — Média da perce¢do — Contetidos
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Com uma média concordante que tem confianca no regime de e-learning
(85,3%), que defende o alargamento de tal regime a outros cursos (82,5%), e

que acredita que os conteudos multimédia disponibilizados tornaram o curso

mais apelativo (73,0%), existem relevancias que os elementos facilitadores
se conjugam, também no dmbito dos conteddos, no entanto, o facto de existir
uma forte concordancia com a necessidade de incrementar o nivel da

componente pratica nos contetdos disponibilizados (85,6%), bem como

carecem de melhoria dos prdprios conteidos (63,8%), realga uma fragilidade

que carece de reflexdo, intervencao e de solucdo.
Os dados em apreco podem se detalhadamente consultados em anexo®.

No que diz respeito as areas prioritarias do site de curso, isto €, 0s espacos
considerados mais Uteis e de apreciada utilizacdo, sdo 0s que se destacam a

sequir.

Areas priorildrias

r 4 Hihliatera

20,5%

Figura 31 — Inquérito (Formandos) — Areas prioritarias do site de curso

Muito embora a questdo aberta, inserida no final do inquérito em apreco,
visasse a rececdo de “aspetos a serem melhorados no site de curso, de forma
a poderem corresponder a expetativas de formacéo futuras”, na verdade, para
além dos aspetos recolhidos nas questdes fechadas, ndo se pode considerar
uma grande-valia os que foram recolhidos por via da resposta aberta, uma
vez que grande parte dos inquiridos, isto €, 130 militares (Cerca de 40%)
apenas se limitou a colocar um ou mais carateres de forma a ultrapassar a

exigéncia de resposta obrigatoria.

62 Quadro 1.01 — Anexo |
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Quanto aos contributos “validos”, entre os 196 recebidos, houve 94 (48%)
que eram respeitantes a constrangimentos do regime de e-learning, e que
embora ndo fossem diretamente imputaveis ou relacionados com o site de

curso, na verdade podem afetar grandemente a sua utilizacéo.

Entre os constrangimentos apontados destaca-se, a falta ou deficiente
interacdo entre tutores e e-formandos (36%), a falta ou inexisténcia de meios
informaticos adequados (25%), e as dificuldades encontradas em conseguir
cumprir as atividades determinadas pela formagdo (22%), aquando do
exercico de fungdes, isto é, no local de trabalho ou em fungGes de servico,
com a acumulacdo de fungdes, com a alegada falta de apoio dos
comandantes ou chefes, com a intensidade das atividades diarias e das
responsabilidades que lhes estdo associadas, nomeadamente para quem se

encontra em fungdes essencialmente operacionais, etc.

Entre os contributos recebidos relativamente ao site de curso, isto é, aqueles
(102 militares) que corresponderam as expetativas do investigador, a
generalidade dos inputs centrou-se na dificuldade na abertura dos contetdos
(28%), na pouca quantidade de recursos multimédia (22%), na fraca
qualidade dos existentes (17%), na ndo conetividade com as contas de
correio eletrénico pessoais (9%), na organizacao dos conteudos no site (6%)

e nos pormenores de aspeto visual (layout) do site (5%), entre outros (13%).

Apesar da simula anteriormente mencionada ter sido registada por afinidade
tematica, e de algumas das evidéncias ora relevadas ja terem sido
anteriormente mencionadas aquando da realizacdo das perguntas fechadas,
foram posteriormente efetuadas aos responsaveis da formacdo, algumas
questBes adicionais, perguntas dirigidas que permitissem consubstanciar e
fundamentar melhor algumas das lacunas, dificuldades ou deficiéncias
abordadas, de forma a poder propor-se a adequada solugdo nos contributos
para 0 plano estratégico para a formacdo assistida por tecnologias de

informacédo na Guarda Nacional Republicana.
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c. Consideracdes gerais

O cerne do presente capitulo, consistiu em proceder a apresentacao do estudo de
caso, a recolha e a andlise de dados, de forma a poderem ser alcangados 0s
objetivos especificos, validadas as hipoteses levantadas e, finalmente, confirmada
ou néo a questéo central.

Em conformidade com tais desideratos, e no sentido de materializar a aplicagéo da
teoria, apresentada no Capitulo I, a realidade e ao contexto em apreco, realizaram-
se dois inquéritos por questionario, semelhantes mas visando destinatarios
diferentes (Responsaveis pela formacdo e formandos), respeitantes a percecao de
ambos, no que diz respeito & FATIC e ao seu nivel de satisfagdo relativamente a
varios aspetos que melhor podem caraterizar o ambiente envolvente da GNR
quanto a existéncia de elementos facilitadores da propagacdo de uma cultura
aprendente. Tais instrumentos de recolha de informacdo, aliados as entrevistas
informais e & monitorizacéo efetuada ao site de curso, constituiram um importante

ponto de partida para o estudo e para a contextualizacdo pretendida.
i. Objetivos especificos

No que concerne ao sistema de formacdo a distancia da GNR, e visando
confirmar o diagndstico interno sobre a situa¢do do e-learning na GNR, bem
como, identificar as lacunas na FATIC atualmente vigente, que possam ter
impacto direto na qualidade da formacdo, no desempenho funcional dos
militares, e por conseguinte, na imagem da organizagéo, foram efetuadas vérias

entrevistas informais, foram compilados os diversos contributos, e

posteriormente sintetizados e materializados na analise SWOT, apresentada em
3. m., entre 0s quais se destacam: a perda de eficiéncia no acesso ao portal da
formacdo; a dificuldade em envolver novos e-formadores; a dréstica perda de
efetivos do CDF; a possibilidade de concretizagdo dos rumores sobre a
extincdo do CDF; a necessidade de incrementar a quantidade da formacéo a
ministrar; a individualizacdo e ndo continuidade nos projetos; e a sistematica
falta de financiamento para investimento em projetos de inovagao.

Através do recurso ao estudo de caso, e da realizacdo dos inguéritos por

guestiondrio, a responsaveis e formandos do CPCb, procurou-se verificar qual
0 padréo de aceitacdo e envolvimento dos formandos relativamente ao e-

learning.
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N&o obstante a dificuldade em conseguir conciliar as atividades online com
os horéarios laborais, quer de formadores quer de formandos, o que também
indicia um grau de envolvimento e trabalho colaborativo elevado, existiu
uma evidente vontade e recetividade ao e-learning, constatada: na grande
motivacdo para a adesdo ao regime de formagdo do CPCb (b-learning); na
expressdo de grande utilidade do e-learning para a formacao dos militares da
GNR; na consideragdo do e-learning e do b-learning como regimes mais
adequados para o perfil dos formandos; bem como na intencdo de inscri¢éo
em proximas agdes de formacdo em e-learning ou b-learning.

Quanto a percecdo sobre os recursos educativos abertos (realidade) e
desejados (situacdo ideal) pelos formandos, mesmo considerando que 0s
REA disponibilizados foram (teis, mas carecendo de melhoria,
nomeadamente atraves do incremento da componente pratica, o facto de
maioritariamente defenderem o alargamento deste regime de formacgédo a
outros cursos, bem como, terem considerado que o citado regime de
formacéo contribuiu para a melhoria do seu desempenho como agentes de
autoridade, terem manifestado confianca neste tipo de regime do ensino a
distancia, para além dos contributos dados ao nivel das sugestdes de
melhoria do site, sdo indicios bem evidentes do grau de recetividade dos
formandos quanto ao e-learning.

No que concerne a perce¢do sobre a importancia das PEA e dos REA para
a melhoria da satisfagcdo dos “utentes” do e-learning na GNR, a consideracao
que foi prestado um bom apoio, por parte da generalidade dos tutores, a
utilizacdo da plataforma, contribuindo para o aumento da capacidade de
autoaprendizagem e proporcionando uma maior flexibilidade de horéarios
formativos, e que o usufruto dos REA disponibilizados tornaram o curso
mais apelativo, permitindo a aquisicdo das competéncias necessarias a
componente presencial, podem ser elementos grandemente facilitadores da
expansdo do e-learning na GNR.

Consideram-se assim largamente alcangados os objetivos especificos do
presente trabalho de investigacédo, deixando aqui relevados alguns aspetos
que carecem de reflex@o e que poderdo ser objeto de mencéo e apresentacdo
de propostas de solucgdo, aquando dos contributos para o plano estratégico da
FATIC na GNR.
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ii. Hipdteses

No que concerne a validacdo das hipdteses, cuja confirmacédo, através do

estudo de caso, permite o conhecimento de uma situacdo, de forma a poder

entender-se a sua complexidade, e através da limitacdo de situacOes

particulares, inferirem-se generalizagdes (Pardal, 1995), procede-se a seguir a

uma andlise individualizada.

(1) Hipdtese 1 - A aquilatar pelos dados recolhidos, nomeadamente os

apresentados de modo mais detalhado em anexo®, respeitantes & forma
como a plataforma cria condicdes de flexibilidade de acesso a formacéo,
de conversdo de conteudos, de aquisicdo de competéncias e de melhoria
da capacidade de aprendizagem, pode considerar-se que a GNR
encontra-se, em termos de plataforma de LMS, tecnologicamente
preparada para suportar praticas educativas abertas, baseadas em

recursos educativos abertos pedagogicamente atrativos e interativos.

Tais evidéncias®, acrescidas da anterior frequéncia ou acesso a outros
regimes de formacdo a distancia, aliados a facilidade de adaptacdo a

plataforma, vém reforcar ainda mais a concluséo anterior.

(2) Hipdtese 2 — Também quanto @ GNR ser detentora de um conjunto de

carateristicas facilitadoras do desenvolvimento de uma cultura
organizacional aprendente, para além de outros valores fortemente
enraizados nesta organizacdo, como sejam a hierarquia e a disciplina,
infere-se dos dados®™ uma preocupacéo com a imagem organizacional,
um sentimento de realizacdo pessoal e profissional, bem como, um
orgulho em ser militar da GNR e um gosto pela aquisi¢do de

competéncias.

Se as evidéncias, anteriormente citadas lhes adicionarmos a propensdo
para a mudanca e para a inovagdo, tendo mesmo sido vérias vezes
reconhecida pelas suas boas praticas, em varios projetos, a confirmacao

da hipétese torna-se ainda mais solida.

8 Consultar dados detalhados em Anexo G

% |dem anterior
% |dem anterior
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(3) Hipotese 3 — No que concerne aos formadores da GNR estarem

minimamente preparados, motivados para o desenvolvimento de recursos
educativos abertos, e recetivos a prestar a tutoria e 0 suporte necessario
as praticas educativas abertas, apesar de alguns constrangimentos
essencialmente inerentes a falta de incentivos e a escassez de e-
formadores, os dados compilados®® evidenciam que as anteriores
experiéncias e participagdes em regimes de formagdo a distancia, a
facilidade de adaptacdo a plataforma, bem como a motivacdo patenteada
e a disponibilidade para futuras e similares acOes, sdo de tais factos,

conclusivos.

Adicionalmente pode ainda constatar-se que o0 gosto pela aquisicdo de
competéncias e o reconhecimento dos formandos pelo apoio ministrado
pelos e-formadores, também detalhadamente em anexo®, contribuem

decisivamente para a confirmacao desta hipotese.

(4) Hipotese 4 — Também no que concerne aos formandos, pelas mesmas

razbes e porque 0s parametros em causa foram similares, apenas
alterando o valor dos dados compilados® se pode considerar que a
hipotese € valida. Concomitantemente se pode reforcar tal conclusdo, em
especial se tivermos em conta alguns indicadores verificados durante a
monitorizagdo do site de curso, como sejam, 0 numero de acessos, 0O
namero de horas on-line, 0 nimero de questdes colocadas/respondidas e

0 nimero conteddos partilhados.

(1) Hipdtese 5 — De entre todas as hipdteses formuladas, esta é aquela onde

a conclusividade ndo se afigura tdo evidente. Por um lado, existe
confianga no regime de formacdo, propiciada pela plataforma e pelos
conteudos nela disponiveis, isto é, pelas praticas e pelos recursos
educativos abertos, defendendo-se ainda a sua expansdo a outros cursos.
Por outro lado, e segundo os dados®®, o e-learning é considerado um
complemento e/ou uma alternativa ao regime de formacdo presencial,

mas quanto a quantidade e a qualidade dos REA fica alguma duvida.

% Consultar dados detalhados em Anexo G

®7 |dem anterior
% |dem anterior
% |dem anterior
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Complementarmente, os dados recolhidos junto dos responsaveis pela
manutencdo do site, bem como os dados compilados nas entrevistas
informais, podem corroborar a tendéncia pela validacdo da hipotese, no
entanto mediante alguma reserva, decorrente do conhecimento do

investigador relativamente aos padrdes de qualidade dos citados recursos.

il. Questdo central da investigacdo

Confirmadas as hipoteses, poderemos entdo concluir, e partindo da
especificidade para a generalidade, como referido no inicio desta seccédo, que
“As praticas educativas abertas podem constituir uma alternativa na
promocdo de uma cultura organizacional aprendente?”. Mais concretamente,
foi evidenciado ao longo do presente trabalho de investigagcdo que existem
na GNR, varios elementos facilitadores para a continuidade deste processo
de inovacdo e mudanca, devendo no entanto ser definidas as linhas
estratégicas para a formacdo assistida por tecnologias de informagdo e
comunicacdo, ndo descurando algumas lacunas, constrangimentos detetados
e outros aspetos relevados anteriormente e para 0s quais se devem procurar

respostas, ou pelo menos, caminhos ou propostas de solugéo.

“As mudancgas que ora afetam o trabalho ndo se
devem a altruismos precipitados, representam
antes a consequéncia das muitas maiores cargas
de informagdo e comunicagdo necessarias a
produgdo de riqueza.

De facto, numa época de rapidas mutagoes como
a atual as regras também tém de ser mudadas
com mais frequéncia do que no passado, e os
empregados devem ser encorajados a propor tais
alteragoes. Isto é assim porque o trabalhador que
ajuda a projetar novas regras compreendera
também a razdo da sua necessidade e o seu
enquadramento no quadro geral — o que significa
que as podera  aplicar  muito  mais
inteligentemente.”

Alvin Tofler
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6. Capitulo VI — Consideracoes finais

Através do percurso percorrido nos capitulos anteriores, para além de ter-se
confirmado que “As préticas educativas abertas podem constituir uma alternativa na
promocdo de uma cultura organizacional aprendente”, procurou-se, efetuar um
diagnostico da situacdo geral do e-learning na GNR, conducente a uma andlise
prospetiva e a sua posterior materializagdo em contributos a propor para inclusdo no
plano estratégico para a formacdo assistida por tecnologias de informagdo e
comunicagdo 2013/2015 (PEFATIC 2013/2015), onde as PEA possam efetivamente
constituir uma mais-valia para o desenvolvimento da formacdo a distancia, e
consequentemente para o desenvolvimento da cultura organizacional aprendente na
GNR. De forma que os citados contributos possam ter a qualidade e a focalizagdo
pretendida apresentam-se a seguir, de forma sintéetica, alguns dos aspetos que mais
podem condicionar ou potencializar a mudancga, a preconizar pelo plano estratégico
em apreco. Quando se inicia, ou da continuidade a um processo de mudanca, h& no
minimo que; identificar o mobil ou a razdo que conduziu a tal necessidade;
identificar a mais-valia, ou seja, o valor das opcGes defendidas; bem como, definir a

sustentabilidade do projeto.
a. Razéo

No caso em apreco, as principais razdes para dar continuidade ao projeto da
FATIC foram descritas ao longo da andlise efetuada no presente trabalho de
investigacdo, podendo no entanto sintetizar-se, na necessidade de incrementar a
formacéo interna, na obrigatoriedade de reducgdo dos custos com a formagédo, bem
como, na necessidade de garantir a continuidade da qualidade da formacéo

ministrada na GNR.
b. Valor

Como facilmente se depreende dos considerandos efetuados anteriormente, a
mais-valia da continuidade do projeto FATIC reside fundamentalmente na
existéncia: de uma infraestrutura tecnol6gica de suporte, transversalmente
acessivel a totalidade do capital humano da organizacdo; de um comando
funcional especifico para a area da formacdo; e de elementos facilitadores da
mudanca, como sejam, o sentimento favoravel & massificacdo da formacédo com
qualidade, a disponibilidade de ferramentas que permitem a facil criacdo e

reutilizacdo de REA, e a experiéncia acumulada ao longo do projeto.
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c. Sustentabilidade

Atualmente, este é um dos principais fatores condicionantes do sucesso de
qualquer projeto, estando habitualmente na inovacéo e na criatividade, a formula
para ultrapassar a grave contencdo financeira e a tendéncia para o

desenvestimento na area da formagé&o.

No que concerne a inovagdo, as PEA poderdo certamente constituir uma
alternativa vantajosa para diminuir a duracdo das agdes de formacdo de maior
duracdo e os custos que lhe estdo associados, podendo através dos REA assumir
um papel de complementaridade, e mesmo substituicdo em casos extremos,
relativamente ao regime presencial, em especial em conteidos transversais e onde

a componente do saber-ser/estar ndo seja determinante.

No que diz respeito a criatividade, a forte ligacdo as cogéneres internacionais € a
instituicbes nacionais, bem como o prestigio e a dimensdo organizacional, podem
constituir elementos essenciais para o estabelecimento de parcerias e obtengéo de

financiamentos, nomeadamente ao nivel comunitario.
d. Principais interessados

Apenas com a partilha das preocupacdes e desafios, entre os mais diretos
intervenientes no processo de mudanca, € possivel obter organizacbes mais fortes
e competitivas, e quanto maior for o envolvimento do seu capital humano, aos
mais diferentes niveis, maior serd a probabilidade de sucesso. No entanto,
compete aos comandos, as direcOes e as chefias definir as linhas estratégicas que
permitam implementar as respostas certas e oportunas para tdo complexos
problemas, contribuindo decisivamente para a motivacdo e para a satisfacdo dos
seus meios humanos. Nesse sentido, cabe aos responsaveis pela formagdo da
GNR, no ambito das suas competéncias e responsabilidades, encontrar solucdes
que permitam proporcionar tal estado psicolégico e emocional. Ao fazé-lo,
permitem que os potenciais formandos, isto é, qualquer um dos cerca de 24.000

militares e civis em servico na GNR, que os potenciais utentes (Comandantes,

diretores e chefes dos formandos), e que a propria organizacdo beneficie
diretamente do resultado da formacgédo e usufrua da imagem criada pelos seus
membros na sociedade civil, através dos seus adequados procedimentos,

comportamentos e atitudes.
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Assim sendo, a formacao, e a respetiva qualidade que Ihe é desejada deve ser uma
preocupacdo de todos noés, desde o civil mais moderno ao mais antigo dos

militares ao servico da GNR.
e. Plano estratégio para FATIC na GNR
i. Contextualizacéo

A capacidade em responder aos desafios elencados ao longo do presente
trabalho, garantindo padrdes de qualidade compativeis com a volatilidade da
legislagdo, com a rigidez dos procedimentos e normativos legais, com o
respeito pelos valores fundamentais, correspondendo ao grau de exigéncia do
cidaddo, ao tipo de criminalidade e a potencial concorréncia, e constrangidos
pela contengdo da despesa publica, pela utilizacdo criteriosa dos recursos e pela
secundarizacdo da formacdo, fazem da lideranca um fator fundamental para a
continuidade do processo de mudanca, a materializar no plano estratégico para

a formag&o assistida por tecnologias de informacao e comunicagdo da GNR.

Os pressupostos que serviram de base as propostas para o plano estratégico’,
no qual as componentes envolvidas na gestdo da mudanca devem criar
condicdes para a GNR se afirmar como uma organizacdo aprendente, foram
equacionados de forma a qualificar o capital humano interno, nomeadamente,
através da melhoria e adequacédo das suas competéncias aos comportamentos e
atitudes desejaveis, materializando tal esforco no resultado esperado, isto €, no
aumento da qualidade no desempenho da atividade policial, e socorrendo-se
para tal de componentes tecnologicas inovadoras, conseguidas através da
implementacdo de alternativas formativas de custos controlados, onde se

enquadram os REA e as PEA.
ii. Reflexdes avulsas

Antes de materializarmos 0s pressupostos anteriores em propostas concretas, e
equacionarmos um conjunto de propostas gerais que possam ser incluidas no
plano estratégico em apreco, tendo em consideracdo o respetivo cenario
envolvente, convém determos alguma atencdo e reflexdo sobre as seguintes

questdes:

7% Esquema da estratégia para a FATIC da GNR — Anexo F
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- Qual a melhor estratégia para cada um dos cenarios?

- Como fomentar a passagem da melhoria dos REA para a fase de
implementagéo das PEA?

- Em que medida a disciplina de TIC aos diferentes cursos pode se

aproveitada?

- Como motivar e incrementar o envolvimento do capital humano no projeto
FATIC (Formandos e responsaveis pela formacao)?

- Qual o papel a desempenhar pelos e-formadores no ambito da FATIC?

- Como poderemos potenciar a autonomia e a automotivacdo para a
aprendizagem?

- Que sistema utilizar para a disseminagéo do e-learning colocando a totalidade
dos alunos em contacto e em exploragdo deste regime, de forma continua?

- Como colocar em prética um workflow para a producdo e valorizacdo dos e-
contedos?

- Como proceder a avaliagdo da qualidade da formacédo decorrente da aplicacéo
de PEA e do uso de REA de forma a compreender se podem as PEA conduzir
a melhorias na qualidade e na inovagdo, no contexto da formacgdo e da
aprendizagem?

- Como influenciam as diferentes partes interessadas, também denominados
por stakeholders, 0 desenvolvimento das praticas educacionais abertas?

- Em que medida um melhor conhecimento e uma maior discussao das préaticas

educativas abertas pode afetar a melhoria da qualidade da formacao?

- Sera a atitude dos e-formadores e e-formandos, como contribuintes ativos na
criacdo e no enriquecimento dos REA, sempre idéntica ao longo da sua
evolucdo, considerando-o um bem publico, e como tal passivel de

disponibilizacdo em ambiente web sem qualquer custo?

- Sobre o rigor e a exatiddo de toda a informacao contida nos REA, em especial
quando ocorre numa fase ainda com pouca maturidade e experiéncia no
modelo de construgdo, conseguirdo estes manter a credibilidade
imprescindivel na componente formativa, com pouca ou nenhuma atividade
de supervisdo e controlo da qualidade, durante as diferentes fases do
processo, desde a sua concegdo a disponibilizagdo final, contemplando ainda

a posterior fase de reutilizacdo dos recursos?
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- Constituindo estas metodologias um caminho para o alcance de um
determinado fim, e j& estando em exploracdo em alguns paises mais
desenvolvidos em termos de gestdo, nomeadamente de gestdo publica, porque
tardam entdo em ser utilizadas em larga escala na AP Portuguesa, e porque
existe tdo pouca doutrina e casos de sucesso divulgados?

- A implementacdo de processos inovadores encontra-se habitualmente
associada a tecnologia e encontra no capital humano o grande desafiante para
a sua implementacdo. Como assegurar um sistema de incentivo, de prémio,
ou de recompensa, a quem as utilizar no dia a dia?

- Como proceder ao desenvolvimento de novas funcionalidades e de
ferramentas de apoio a gestdo da formacdo no portal da formacéo
organizacional?

- Que alteracdes realizar para que a geracdo automatica dos sites de curso, em
todas as disciplinas, seja uma realidade no LMS?

- Que indicadores podem ser utilizados para definir a avaliacao da qualidade da
formacdo em regime de e-learning, bem como o retorno do investimento
neste regime de formacéo a distancia?

- Quais os parceiros mais adequados para o estabelecimento de projetos, no
ambito da analise, concecdo e melhoria dos recursos educativos abertos, com
aproveitamento e usufruto direto e com contributo de peritos em diversas

areas, de interesse nacional e internacional?
f. Predicdo de cendrios

Como referido em capitulos anteriores, a Guarda Nacional Republicana, encetou
um processo de reestruturacdo, visando conferir uma nova dimensdo e
importancia a formagdo, mas muito embora os objetivos estratégicos para o
corrente ano se encontrem bem definidos, e neles constem uma explicita alusdo a
formacdo, nomeadamente, “... modernizar e melhorar os procedimentos e técnicas
de gestdo, em todos os dominios da atividade da Instituicdo, elegendo as pessoas,
as suas competéncias, saberes e aptiddes como o objeto essencial do nosso esforgo
de investimento, na certeza de um retorno ao nivel do mérito e do desempenho

individual e coletivo, que se exige avaliar e valorizar.” "*.

Na verdade, independentemente do que se acabou de citar, existe alguma

indefini¢do quanto ao cenario mais provavel para os proximos trés anos.

"L \er Plano de atividades GNR 2012
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Nédo obstante, e tendo em conta que grande parte das medidas podem ser
aplicaveis a diferentes cenarios, entre um extremo mais idealista (best scenario) e
outro mais pessimista (worst scenario), certamente poderdo ser tomadas medidas
que permitam a implementacdo de um plano estratégico para a FATIC da GNR,

que garanta os objetivos pretendidos para o proximo triénio 2013/2015.

Assim, e mantendo tais objetivos centrados na manutencdo da qualidade da
formacdo, simultaneamente com o crescimento da importancia da formacao a
distancia em complemento ou substituicdo da formacao presencial, a expansédo das
PEA e dos REA podem constituir uma alternativa para o crescimento do nimero

de aderentes, num dos seguintes cenarios:
i. Cenario A (Best scenario)

Partindo do pressuposto que as condi¢des de desinvestimento na formacéo
terminavam e se voltava a dar a formacdo o rumo de 2010, com um
investimento trés vezes superior e com a colocacdo e preenchimento das
vagas de pessoal no CDF, nomeadamente 0s que se encontravam afetos ao
projeto da FATIC;

ii. Cenario B (Normal)

Na eventualidade das condicGes de desinvestimento na formacdo e dos
recursos humanos do CDF, nomeadamente os que se encontram afetos ao

projeto da FATIC, se manterem proximos dos valores atuais;
iii. Cenario C (Worst scenario)

Neste contexto, prevé-se que exista um desinvestimento ainda maior na
formacdo, até niveis proximos do essencial para o cumprimento dos
requisitos legalmente exigiveis, como sejam 0s cursos de graduacdo ou
promocdo, e perante a possibilidade dos recursos humanos do CDF
decrescerem até um nivel incomportavel (abaixo de 30 pessoas) ou mesmo a

extingdo do drgdo.

Apresentam-se assim a seguir algumas das propostas que podem conciliar as
medidas necessdrias para a implementacdo da estratégia anteriormente
preconizada, tendo em consideracdo as carateristicas do cendrio possivel para o
cenério 2013/2015.
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A B & D E F
1
2 |Estratégia Estratégia aimplementar Quanto ao objetivo quantitativo Expansao Manutencao Evitar regressao
3 Estratégia Estratégiaa implementar Quanto ao objetivo qualitativo Portal da Formacdo PEA & REA Conversdo
4 Pessoas  |literacia cigital Formagio em regime de b-fearning v @ X
5 Pessoas  Falta de motivagio de alguns stakeholders Folitica cle incentivos a contribuintes ativos v [c] =
6 Pessoas  Vinculos relacionais ténues (Formandos x Formadores) Formagéo e-Farmadores 2 2 x
7 |Pessoas  Falta de conhecimento dos REA Agfies de divulgagiio nos cursos de formagio v v v
8 Pessoas  Restricfies no recrutamento de pessoal Trabalho colaborativo de peritos e formandaos v [c] =
9 Pessoas  Resisténciaainovagio e mudanga Regime de avaliagio da formagéo v @ x
10 |Processo  Medidas de contengio/Redugio da despesa Reforgo da adopgéo de REA & PEA v v @
11 Processo Wolatilidade das normas vigentes 0Objetos de aprendizagem standard e de facil reutilizagiio v [c] x
17 |Processo  Auséncia de critérios de acreditagio e controloda qualidade Controlo da qualidade interno v *x x
13 |Procasso  Formagiio como atividade decorativa ou irrelevante Passaporte de competéncias funcionais v x X
14 Procassa  SolugBes formativas inadeduadas ans objetivos de farmago Ferramentas de gestéo da formagio v @ X
15 Processo Polftica de austeridade orgamental Estabelecimento de parcerias setorials v [c] x
16 |Procasso  Mecessidade de incrementar a quantidade da formagio a ministrar Formagho e-learning e b-learning v [c] [c]
17 |Processo  Implementagio de politicas reducionistas de custos diretos e imediatos  |Avaliagio do ROl e do custo do néo inevestimento v @ X
18 |Processo  Permanéncia ha reutilizagio de OA, Contributa de REA com inicio nos cursos de farmagio v v v
19 |Processo  Falta de Rentabilizagiio da disciplina de TIC nos cursos Sistema de workflow para a produgio e valorizagio dos e-conteddos 2 x x
20 |Processo  Falta de argumentos para investimento Avaliagio da qualidade da farmagio para justificar investimento v @ X
21 |Tecnologia Morosidade na criagio de contelidos Recurso a outsourcing e parcerias v x x
2% |Tecnologia Falta de interagio Objetos multimédia web bosed v @ x
23 Tecnologia Elevado tamanho dos recursos pedagogicos Ohjetos multimédia web based v v x
24 Tecnalogia Incampatibilidade entre sistemas de infarmaga FFSS Intervengio ministerial v v v
25 Tecnologia Pargue informético obsoleto Folitica de substivicio programada v x x
26 |Tecnologia Limitagho da rede informatica interna Saeparagiin entre componente operacional e formagéo v x X
27 Tecnologia Disperséo e complexidade de melos e tecnalogias dainformagéa Unifarmizagio e standardizagio v x X
28 [Tecnologia Perda de eficiéncia no acesso ao portal da formaco Divulzacio e fidelizagio v v v
29 |Tecnologia Falta de funcionalidades e de ferramentas de apoio & gestéo da formagio |Desenvalvimento de soluglies A medida v x x
30

Quadro 8 — Propostas para o plano estratégico, por cenario

d. Objetivo geral

Através desta investigacdo tedrico-empirica, partindo da analise das atuais
solucdes educativas abertas e da sua potencial utilidade na organizacdo como
meio facilitador da aprendizagem organizacional, realizada no capitulo I,
passando pela caracterizacdo da situagdo atual da GNR, ao nivel da formacgéo a
distancia, e mais concretamente do e-learning, realizada no capitulo II, e
culminando com a validacdo das hipoteses formuladas no capitulo 111, procurou-se
identificar aspetos a refletir, linhas gerais, e propostas concretas passiveis de
inclusdo, procura essa materializada nas propostas anteriormente apresentadas e
que poderao ser alvo de inclusdo no plano estratégico para a formacéo assistida

por tecnologias de informacéo e comunicacdo da GNR.

Assim sendo, considera-se que os desideratos e as expetativas do presente
trabalho, foram francamente alcancadas pelo investigador, e ndo obstante algumas
limitagdes ja salientadas anteriormente, a que nao sdo alheios o enquadramento e
as especificidades organizacionais referidas em momentos anteriores, este pode
ser uma solida base de reflexdo para a continuidade de um processo em
permanente necessidade de evolucdo e melhoria. Afinal, num ambiente de
formacdo que se procura ser de exceléncia, é a qualidade do servigo
desempenhado pelos seus militares, em estreita sintonia e coeréncia com 0s
compromissos do comando que faz da Guarda Nacional Republicana uma

oraganizacao de referéncia em varias areas do saber (militar e policial).
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e. Conclusoes finais

Em termos conclusivos, e como afirma Schein (1992) “The world around us is
moving faster and faster. In order to survive and grow, organizations must,
therefore, learn to adapt faster and faster, or be weeded out in the economic
evolutionary process”.

Tais mudancas organizacionais decorrem em primeira instancia nas alteracdes de
procedimentos, comportamentos e atitudes acontecidas no individuo, tornando-o
num elemento central da mudanca, cabendo no entanto a organizacao, através dos
seus comandos, chefias ou dire¢des, a definicdo das estratégias e das politicas de
formacdo, onde as vantagens da utilizacdo de recursos educativos abertos ou da
adocdo de praticas educativas abertas, fazem de tais alternativas, preciosas

ferramentas da aprendizagem organizacional e do préprio processo de mudanca.
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