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Resumo: As cidades enfrentam desafios crescentes, como fendmenos naturais extremos, surtos
virais e disrupg¢0es digitais, que ameagam o bem-estar dos cidaddos e a continuidade dos servigos
publicos. E essencial, por parte da Administragdo Publica, construir sociedades resilientes, capazes
de antecipar, gerir e recuperar-se de crises conhecidas e inesperadas. Essa resiliéncia envolve
infraestruturas, instituicGes, economia e fatores sociais, exigindo planeamento integrado focado na
sustentabilidade, inclusdo e acessibilidade. Sem respostas estruturadas, as disrupcdes podem
comprometer a qualidade dos servicos e o desenvolvimento profissional dos trabalhadores.
PropGe-se um sistema de formacdo publica resiliente, que fortaleca a coesao social, a transparéncia
e a confianca para garantir uma resiliéncia duradoura.

Desafios emergentes no Setor Publico em contexto de Disrup¢ao

Portugal enfrenta, nos préximos anos, desafios complexos resultantes de alteragdes
climaticas, urbanizacdo acelerada, migracdes, pandemias, digitalizacdo e transformacdes
econdémicas e geopoliticas. Estes fatores podem provocar disrupcdes que afetam a
continuidade dos servigos publicos e o desenvolvimento profissional dos trabalhadores
do Estado. Nestas circunstancias, a resiliéncia social, entendida como a capacidade de
reagir positivamente a crises, torna-se essencial para a estabilidade coletiva e a eficiéncia
da Administragdo Publica. A resiliéncia reflete-se na capacidade das instituicdes publicas
de manter cooperagao eficaz e qualidade dos servicos mesmo em cenarios de crise.
Para tal, é necessdrio antecipar riscos, planear de forma adaptativa e implementar
intervengdes coordenadas, aproveitando oportunidades como o Plano de Recuperacao
e Resiliéncia, que promove a modernizagdo digital e a preparagao institucional O capital
social, especialmente nas duas dimensdes estrutural (qualidade das interacGes e
ligacBes organizacionais) e relacional, é vital para a circulacdo de informacdo fidvel em
contextos criticos. Ja a dimensado cognitiva, ligada a valores e cultura, tende a ser menos
determinante em Administracdes com menor maturidade organizacional. Fortalecer
estes aspetos do capital social é essencial para garantir a continuidade e qualidade dos
servicos publicos, mesmo perante disrup¢ées (Schubert et al., 2024:4).

Formacgao durante as Disrupgoes

O paradigma de “formar durante a disrupcao” defende que a formacdo deve ser
continua, adaptativa e integrada nas rotinas da Administracdo Publica, mesmo em
cenarios de crise. A robustez das infraestruturas tecnoldgicas, a descentralizacdo da
oferta formativa (com plataformas hibridas, offline e mdveis) e a inclusdo de
experiéncias reais de crise nos conteudos s3ao estratégias-chave para garantir a
continuidade e relevancia da formacao (King et al., 2022). As infraestruturas tecnoldgicas
devem ser resilientes, operando mesmo durante falhas graves, e a descentralizacdo
reduz a dependéncia de sistemas centralizados assegurando o acesso a aprendizagem



em contextos de perturbacgdo. A integracao de ligdes aprendidas no terreno permite
atualizar conteddos em tempo real, tornando os materiais pedagogicos mais adaptaveis
e relevantes. Profissionais envolvidos na gestdo de crises podem contribuir com
experiéncias diretas, enriquecendo os conteudos formativos (King et al., 2022; Blainey &
Hannay, 2021). Tecnologias como a inteligéncia artificial (IA) e o machine learning
(aprendizagem automatica) permitem atualizar os conteudos formativos de forma
rdpida e automatica, adaptando-os as necessidades mais recentes, bem como analisar
dados operacionais (por exemplo, padrdes de participagao, desempenho, necessidades
de formacdo) (OECD, 2025; Muiioz-Najar et al., 2021).

Sistema de Formacao Resiliente: Trés Eixos Interdependentes

Para mitigar o impacto das disrupgGes digitais e construir um sistema de formacao
resiliente, propGe-se uma abordagem estruturada em trés eixos: (1) preparagdo, (2)
resposta rdpida e (3) recuperacdo da aprendizagem. Estes componentes funcionam
como um ciclo continuo, apoiado por mecanismos de avaliagao e melhoria, conforme
recomendado pela OCDE (2025) e pelo Banco Mundial (2021). A implementacdo exige
lideranca clara, coordenacgdo nacional e investimento estratégico.

l. Preparacdo e Mitigagao das Disrupg¢oes

E fundamental desenvolver planos de continuidade de aprendizagem que permitam aos
organismos publicos manter ou recuperar rapidamente os seus processos formativos
apos uma interrupcdo. Estes planos devem incluir respostas imediatas, acdes de
recuperacdo e niveis minimos de formacdo, ajustados a gravidade do incidente. E
importante prever apoios, como formadores voluntarios e o envolvimento de equipas
internas e da comunidade. Investir em infraestruturas tecnoldgicas seguras,
redundantes e plataformas robustas de formacdo online, bem como capacitar os
trabalhadores para a sua utilizacdo eficaz é indispensavel (Azevedo et al., 2021).

A transformagao digital do setor publico exige a criagao de plataformas de formagao a
distancia e programas de capacitagdo continua, garantindo atualizagées mesmo em
situacOes de crise. A articulacdo entre entidades publicas e a partilha de recursos sdo
essenciais para evitar interrupcdes, manter competéncias-chave e promover
metodologias flexiveis, personalizadas e inclusivas. A colaboracdo entre servicos, a
utilizacdo de ferramentas digitais inovadoras e o acompanhamento dos formandos sdo
determinantes para o sucesso formativo em contextos adversos (Chamola et al., 2025).

Il. Resposta Imediata

E essencial implementar respostas precoces para minimizar perdas formativas causadas
por disrupcdes digitais. Abordagens de ensino a distdncia devem ser adotadas para
garantir a continuidade da aprendizagem fora dos contextos presenciais habituais. A
escolha dos meios deve ter em conta o contexto especifico, como o acesso a internet,
equipamentos disponiveis, e outras op¢ées como radio, televisdo e materiais fisicos. A



aposta no e-learning e b-learning facilita esta resposta, mas é necessario garantir acesso
equitativo a estas tecnologias para evitar desigualdades.

Para trabalhadores cuja formacao foi interrompida, especialmente em fases avancadas
da carreira ou em transicdo funcional, podem ser criados programas focados em
competéncias praticas. Estes devem estar integrados nos planos de continuidade da
aprendizagem e manter-se ativos nas fases de recuperagao, assegurando a atualiza¢do
eficaz das competéncias.

A aplicacdo destas medidas requer coordenacdo institucional robusta, sustentada por
orientacOes e normas claras que garantam a coeréncia da formacao no setor publico. O
Instituto Nacional de Administracdo tem um papel estratégico neste processo,
promovendo politicas de capacitacdo e metodologias inovadoras, com foco no uso de
plataformas digitais e na formacdo continua em competéncias digitais e de gestdo do
conhecimento

lll. Recuperagao da Aprendizagem

A recuperacao da aprendizagem é central na constru¢ao de uma formacao resiliente.
Exige a reorganizacdao dos curriculos com base nas necessidades reais, priorizando
competéncias essenciais e ajustando os conteldos a nova realidade pds-crise. O recurso
a plataformas digitais como a NAU é estratégico, pois permite oferecer percursos
formativos flexiveis, personalizados e atualizaveis, recorrendo a tecnologias adaptativas
aos perfis dos formandos. E fundamental envolver os trabalhadores na atualiza¢do dos
conteudos, assegurando a sua relevancia e alinhamento com os desafios do servigo
publico. Promover a partilha de boas praticas e conteudos entre organismos reforca a
interoperabilidade dos sistemas formativos e a cooperagdo institucional, otimizando
recursos e acelerando respostas em contextos de crise. A recuperacao da aprendizagem
deve ser vista como um processo colaborativo e dindmico, que integra reorganizacao
curricular, inovagdo tecnoldgica, participacao ativa dos trabalhadores e articulagdo entre
entidades publicas. Esta abordagem garante que a Administracdo Publica mantenha
guadros capacitados e resilientes, assegurando a continuidade e qualidade dos servigos
mesmo perante disrupgdes digitais.

Lideranga e Objetivos Estratégicos para a Resiliéncia Formativa

A construcdo de sistemas resilientes de formacao no setor publico exige lideranca
estratégica, com visdo e capacidade para coordenar agdes e promover a colaboragdo
entre diferentes entidades. Esta resposta deve assentar em tecnologias que se
comuniquem entre si (interoperdveis), normas abertas e recursos educativos que
possam ser partilhados entre organismos publicos. Adotar esses padrdes permite que os
conteldos formativos sejam facilmente trocados e adaptados as necessidades locais.

Apesar dos desafios, surgem sinais positivos de mudancga. Grupos internacionais focados
na interoperabilidade das tecnologias de aprendizagem, co-liderados por governos e



instituicbes globais, trabalham no desenvolvimento de normas comuns para ligar
sistemas nacionais de formacgdo publica. Estas iniciativas visam assegurar que os
sistemas de ensino a distancia e formacdo hibrida sejam sustentdveis, resilientes e
capazes de manter a continuidade mesmo durante apagdes ou perturbacgdes
cibernéticas.

Para construir sistemas de formacdo robustos e preparados para o futuro, quatro
objetivos estratégicos devem ser promovidos em contextos de disrup¢do:

1. Reforgar a resiliéncia e acessibilidade das redes, aumentando pontos de
distribuicdo e estabelecendo redundancia, para que os sistemas possam operar
independentemente das redes primarias.

2. Garantir acesso equitativo aos recursos de aprendizagem, permitindo o uso de
dispositivos oficiais e pessoais seguros, assegurando conectividade via solugdes
descentralizadas ou mdveis, e disponibilizando apoio técnico continuo.

3. Modernizar contelidos e metodologias, promovendo e-learning e aprendizagem
combinada que oferecam adaptabilidade e eficiéncia, utilizando conteudos
assincronos e offline para garantir acesso mesmo sem internet continua.

4. Atualizar continuamente materiais formativos, integrando licdes de crises
recentes, ajustando orientacOes para refletir realidades em evolucdo e reduzindo
restricdes para facilitar uma partilha ampla de contetdos.

A lideranca estratégica é essencial para impulsionar sistemas de formacao resilientes,
capazes de responder os desafios complexos do setor publico. A adoc¢do de orientagdes
emergentes de interoperabilidade tecnolégica serd determinante para apoiar paises e
instituicdes na criagao de modelos de formagao sustentdveis, flexiveis e adaptaveis. Esta
abordagem integrada e adaptativa é fundamental para garantir uma Administracdo
Publica robusta, resiliente e preparada para os desafios emergentes, assegurando a
continuidade e qualidade dos servigos publicos mesmo em cenarios adversos.)
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