INSTITUTO DE ESTUDOS SUPERIORES MILITARES

Novembro de 2008




INSTITUTO DE ESTUDOS SUPERIORES MILITARES
(IESM)

BOLETIMN.°S

SUMARIO

. PROCESSO DE FORMULACAO DA ESTRATEGIA DE DEFSA NACIONAL
Pelo Contra-Almirante Anténio Silva Ribeiro............cccovecceenecrveniiniviiinnins

. TRACOS E COMPETENCIAS DE LIDERANCA DOS ENGENHEIROS
NAVAIS
Pelo 1.° Tenente EN-MEC Simedio José Barrela Tita..........cocovcvvevveerccnnene.

. O PAPEL FUNCIONAL E O PAPEL GRUPAL NO DESEMPENHO DAS
EQUIPAS DE AVALIACAO
Pelo 1.° Tenente EN-AEL Rui Manuel Andrade Gongalves.............................

. AS CORRENTES DE PENSAMENTO EMERGENTES NAS RELACOES
INTERNACIONALIS E O IMPACTO DOS ACTORES NAO ESTATAIS NA
FORMULACAO DA ESTRATEGIA DO ESTADO

Pelo Major de Cavalaria José Luis SIMGEs.............ccovvmmeiineeniiinssnnines

. A EFICACIA DA LIDERANCA NAS OPERACOES CONJUNTAS
Pelo Major Cavalaria José Carlos da Silva Mello de Almeida Loureiro.........

. A LEGITIMIDADE PROCESSUAL PASSIVA DOS CHEFES DE ESTADO-
-MAIOR NO QUADRO DO NOVO CODIGO DE PROCESSO NOS
TRIBUNAIS ADMINISTRATIVOS, APROVADO PELA LEI N.° 15/2002 DE
22 DE FEVEREIRO

Pela Cap/Jur Carla Maria Caetano Pedro dos Santos....................ccccnee.

. ASNOVAS FACES DA CRIMINALIDADE IMPORTADA “CARJACKING”
Pelos: Cap/Gnr/Inf.* Paulo Silvério; Cap/Gnr/Cav José Rodrigues e Cap/
GNr/INER Pedro OlVeirQ.........ccircecniiiiiiiiiieieeicecesssi e

. PLANO ESTRATEGICO PARA O SIiTIO DA GUARDA NACIONAL
REPUBLICANA - www.gnr.pt
Pelos: Cap/Gnr/Inf* Mdrio Guedelha; Cap/Gnr/Inf.* Panlo Gongalves e Cap/
GNE/INT® PAUIO SQUEOS.......occueeeiveeirseieeeecese e se st eieenen et

. SEMINARIO"‘GUERRA PENINSULAR: PRELUDIO LIBERAL DO
TECIDO POLITICO-SOCIAL E A TRANSFORMACAO DO APARELHO
MILITAR PORTUGUES” - IESM, 27 e 28 de Marco de 2008 ............cccvvnne
a. Programa
b. Alocucdes de abertura e encerramento do Tenente-General Duarte Manuel
Alves dos Reis, Director do IESM

47

65

79

121

155

185

219

253







1. PROCESSO DE FORMULAGAO DA ESTRATEGIA
DE DEFESA NACIONAL

PELO CMG
ANTONIO SILVARIBEIRO

Trabalho realizado o ambito do CPOG






Resumo

O modelo de formulagio da estratégia de defesa nacional instituido pela Lei de
Defesa Nacional e das Forgas Armadas (LDNFA), tem sido questionado por diversos
especialistas, que afirmam ndo proporcionar um processo de tomada de deciséo actual,
harmonioso, objectivo e teoricamente bem sustentado. Para além disso, consideram
que ndo traduz um método rigoroso, nem abrange todos os sectores relevantes da
defesa nacional.

Este trabalho de investigagao individual comega por comparar o modelo de Liotta
¢ Lloyd com o modelo da LDNFA, de forma a identificar e debater a estrutura, as
deficiéncias conceptuais e processuais, e as possibilidades de aperfeicoamento do
modelo portugués. Depois, analisa os procedimentos inerentes as regras basicas e as
técnicas usadas em conhecidos modelos de planeamento estratégico e de gestdo
estratégica. A partir da articulagio 16gica dos procedimentos analisados, complementada
pela imaginagéo criativa € a experiéncia profissional, o autor concebeu um processo
original para formula¢io da estratégia de defesa nacional. Este processo foi
desenvolvido tendo por base o seu saber e a experiéncia sobre a formulagio da
estratégia de defesa nacional, obtidos a partir de actividades académicas e profissionais.
Resulta, igualmente, das observagdes, da investigagdo e do pensamento critico do
autor ao longo da ultima década, contextualizado e aprofundado a luz de bibliografia
relevante sobre o tema. Também beneficia da sua actividade lectiva, realizada nos
campos do planeamento estratégico e da gestdo estratégica. Para além disso, tira partido
da participagio do autor nos processos de formulagio da estratégia de defesa militar
portuguesa e de organizagdes internacionais aliadas. A refutagdo e a clarificagdo do
processo proposto foram feitas por docentes, investigadores, especialistas € peritos
no tema, que criticaram e propuseram melhorias ao processo, no contexto da sua
aplicagdo a formulagdo da estratégia de defesa militar.

Deste trabalho de investigagio individual resultou um processo de formulagdo da
estratégia de defesa nacional, s6brio, simples e objectivo. Este processo foi desenvolvido
com uma base tedrica sélida e pode ser empregado nos diversos sectores da defesa
nacional. Também pode ser apresentado a comunidade cientifica como um novo
contributo para conferir um acréscimo de sustentagéo tedrica e de rigor metodoldgico
ao modelo instituido pela LDNFA. Os conhecimentos gerados nos aspectos tedricos
da formulagio da estratégia de defesa nacional podem ser transferidos para as diferentes
areas de acgdo estratégica do Estado, bem como para informar novas investigagdes
sobre o tema.






1. Introducio

O modelo de formulagio da estratégia de defesa nacional foi instituido em Portugal
pela Lein.° 29/82, de 11 de Dezembro, Lei de Defesa Nacional ¢ das Forgas Armadas
(LDNFA), actualizada pela Lei n.° 111/91, de 29 de Agosto, Lei Orgénica de Bases da
Organizagio das For¢as Armadas (LOBOFA) e pela Directiva Ministerial para o
Planeamento Militar (DMPM), de 22 de Margo de 1993, revista pelo Despacho n.® 197/
MDN/86, de 26 de Novembro e pelo Despacho n.° 125/MDN/2000, de 26 de Junho.
Doravante, por comodidade de exposi¢do, serd designado apenas por modelo da
LDNFA.

Uma critica profunda e sistematica aquele modelo foi apresentada pelo Instituto
de Defesa Nacional (IDN) em Abril de 1990, como resultado de um estudo comparado
intitulado Linha de Investigagdo sobre Sistemas de Planeamento no dmbito da Politica
de Seguranga e Defesa (Pires, et al., 1990). Em Margo de 2007 apresentou-se uma breve
critica complementar, intitulada O Modelo Portugués de Planeamento Estratégico e
de Forgas, Processo e Deficiéncias (Ribeiro, 2007 b)). Todavia, o primeiro contributo
publicado, susceptivel de servir directamente o aperfeigoamento tedrico e metodolégico
do modelo da LDNFA, foi exposto por Loureiro dos Santos em Incursées no Dominio
da Estratégia (Santos, 1983). Abel Cabral Couto, na obra intitulada Elementos de
Estratégia (Couto, 1988), apresenta outro contributo de grande importincia, em virtude
de desenvolver consideravelmente a fundamentagdo tedrica e metodolégica da
formulagio da estratégia integral do Estado. Tendo por base o essencial do contetido
destas duas referéncias conceptuais fundamentais, elaborou-se a dissertagéo de
mestrado intitulada Planeamento da Acgdo Estratégica aplicado ao Estado (Ribeiro,
1998), e a tese de doutoramento intitulada Elaboragdo da Estratégia de Defesa Militar:
Contributos para um Novo Modelo (Ribeiro, 2007 a)), que aprofundaram a teoria € o
método do processo estratégico apresentado naquelas duas obras. A partir destes
quatro trabalhos, aproveitou-se a oportunidade da atribuigdo do tema, para se
prosseguir um pouco mais no estudo do tema. Para isso, desenvolveram-se e exploraram-
se trabalhos proprios anteriores, complementados por novas leituras de bibliografia
relevante sobre o estado da arte, de forma a conceber, refutar, testar e apresentar um
novo processo de formulagdo da estratégia de defesa nacional.

Uma estratégia pode ser traduzida por quatro elementos fundamentais,
inseparaveis e mutuamente dependentes: o contexto estratégico; o processo de
formulagio; o contetido estratégico; o processo de operacionalizagdo (Hannagan,



2002: 14; Wit e Meyer, 1999: 5 e 6). O presente trabalho de investigacao individual ndo
visa interpretar o contexto estratégico, representar o conteido estratégico, ou
caracterizar a operacionalizagdo estratégica, porque estes trés componentes estio
suficientemente estudados e divulgados em literatura nacional e estr ingeira da
especialidade. Privilegia o processo de formulagio e, dentro dele, apenas o «como?»,
visto que o modelo da LDNFA esclarece razoavelmente, embora com algumas
deficiéncias, «quem?» participa e «quando?» deve ser executado.

O trabalho de investigag¢do individual foi desenvolvido tendo em vista alcangar
os seguintes objectivos: conceber um processo de formulagdo da estratégia de defesa
nacional que contribua para conferir um acréscimo de sustentagéo tedrica e de rigor
metodolégico ao modelo instituido pela LDNFA; adquirir um entendimento mais
aprofundado sobre os aspectos tedricos da formulagéo da estratégia de defesa nacional,
de forma a concorrer para o desenvolvimento de novas competéncias que, futuramente,
permitam transferir conhecimento para as diferentes areas de acgéo estratégica do
Estado e, destas, para novas investigagoes.

Para alcangar estes objectivos foi definida a seguinte questdo central ou pergunta
de partida: «Como conceber um processo de formulagdo da estratégia de defesa
nacional, fundamentado nas regras bésicas e técnicas aplicadas em conhecidos
modelos de planeamento estratégico e de gestio estratégica, que contribua para conferir
um acréscimo de sustentagio tedrica e de rigor metodoldgico ao modelo instituido
pela LDNFA?».

As leituras realizadas, os contactos efectuados e os métodos complementares
exploratdrios utilizados, contribuiram para evidenciar a abordagem que se considerou
como a mais adequada para a investigacdo, caracterizada por trés questdes derivadas
da questio central que, associadas a outras tantas hipdteses de trabalho, traduzem a
problematica.

QD1 - «Qual a estrutura e quais as deficiéncias e possibilidades de aperfeicoamento
do modelo de formulagio da estratégia de defesa nacional instituido pela LDNFA?». A
resposta a esta questdo derivada serd investigada de acordo com a seguinte hipétese
de trabalho: «A comparagéo dos modelos de Liotta e Lloyd e da LDNFA, quanto a sua
evolugdo e as estruturas dos respectivos processos decisérios, permite identificar as
deficiéncias e as possibilidades de aperfeigoamento do modelo nacionaly.

QD2 - «Que contributos oferecem os procedimentos inerentes as regras basicas
¢ as técnicas usadas em conhecidos modelos de planeamento estratégico e de gestio
estratégica, para estruturar o processo de formulagéo da estratégia de defesa nacional?».



A resposta a esta questdio derivada serd investigada de acordo com a seguinte hipdtese
de trabalho: «A caracterizagdo da evolug@o dos modelos de planeamento estratégico
da Escola Superior de Guerra (ESG) do Brasil e de gestio estratégica de Hunger e
Wheelen, bem como das estruturas e dos respectivos processos decisérios, proporciona
um conjunto de procedimentos inerentes as regras basicas e as técnicas usadas
naqueles modelos, Uteis para estruturar o processo de formulagdo da estratégia de
defesa nacional».

QD3 — «Como, a partir dos procedimentos identificados, se pode conceber um
novo processo de formulagdo da estratégia de defesa nacional, tirando partido da
imaginagio criativa e da experiéncia pessoal, que contribua para conferir maior
sustentag@o tedrica e rigor metodolégico ao modelo instituido pela LDNFA?». A
resposta a esta questiio derivada serd investigada de acordo com a seguinte hipétese
de trabalho: «A articulagiio 16gica, com recurso a imaginagéo criativa e a experiéncia
pessoal, dos procedimentos inerentes as regras basicas e as técnicas usadas nos
modelos da ESG e de Hunger ¢ Wheelen, permite conceber um novo processo de
formulagdo da estratégia de defesa nacional, que pode conferir maior sustentag¢do
tedrica e rigor metodolégico ao modelo instituido pela LDNFA».

Tendo presente a abordagem caracterizada pelas questdes derivadas e hipoteses
de trabalho antes enunciadas, a investigag¢do foi desenvolvida ao longo de mais cinco
capitulos. Assim, no capitulo 2 comparam-se os modelos de Liotta e Loyd e da LDNFA,
quanto a sua evolug@o e a estrutura do respectivo processo decisério, de forma a
identificar as deficiéncias e as possibilidades de aperfeigoamento do modelo portugués
analisado em detalhe no Apéndice A. Nos capitulos 3 e 4 caracterizam-se as evolugdes
dos modelos da ESG e de Hunger e Wheelen, bem como as estruturas e os respectivos
processos decisorios, de forma a obter um conjunto de procedimentos inerentes as
regras basicas e as técnicas usadas naqueles modelos, Gteis para estruturar o processo
de formulagao da estratégia de defesa nacional. No capitulo 5 apresenta-se e discute-
se o processo proposto para a formulagdo da estratégia de defesa nacional, concebido
pela articulagdo 16gica, com recurso a imaginagéo criativa e a experiéncia pessoal, dos
procedimentos proporcionados pelas regras bésicas e pelas técnicas aplicadas nos
modelos da ESG e de Hunger ¢ Wheelen. Para testar e refutar o processo proposto,
desenvolveu-se no Apéndice B o caso de estudo aplicado a estratégia de defesa
militar, que foi objecto de criticas e sugestdes de docentes, investigadores, especialistas
e peritos na formulagdo da estratégica de defesa militar. No capitulo 6 apresentam-se
as conclusdes da investigagao, realizadas de forma a proporcionar uma ideia global do
trabalho que foi feito, de como foi feito e de quais os resultados alcangados.
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2. Comparagio dos modelos de Liotta e Lloyd e da LDNFA

A comparagdo entre os modelos de Liotta e Lloyd e da LDNFA, desenvolve-se
pela caracterizagdo da evolugdo dos dois modelos e das estruturas dos respectivos
processos de formulagdo estratégica, e destina-se a identificar as deficiéncias e
possibilidades de aperfeigoamento do modelo nacional. Desta forma, procura responder-
se a primeira questdo derivada, segundo a respectiva hipétese de trabalho.

a. Evolucio dos modelos

O modelo de Liotta e Lloyd tem sido o mais utilizado nos paises aliados, desde a
década de 70 do século XX, para formular as estratégias de defesa nacional e de defesa
militar. Este modelo serviu de enquadramento tedrico ao modelo da LDNFA. Realga-se,
contudo, que esta fun¢do do modelo de Liotta e Lloyd relativamente ao modelo da
LDNFA, nio foi nem directa nem consciente por parte de quem o elaborou aquela lei.
Na realidade, como se pode deduzir facilmente a partir da analise & obra 4 Lei de Defesa
Nacional e das Forcas Armadas — Textos, discutidos e trabalhos preparatdrios, da
autoria de Freitas do Amaral (Amaral, 1983), Ministro da Defesa Nacional responsavel
pelos trabalhos que levaram a aprovagéo daquela lei, como referéncias fundamentais
foram usadas apenas as regras basicas aplicadas em modelos adoptados noutros
paises da Organiza¢do do Tratado do Atlantico Norte (OTAN). A preocupagdo
fundamental do Capitulo VI da LDNFA, que engloba os Art.”s 37° a 59°, e do qual
consta 0 modelo de formulagio da estratégia de defesa nacional a seguir analisado, é
definir os 6rgios e estabelecer as suas competéncias legais no dmbito da estrutura
superior de defesa nacional e das Forgas Armadas. Como tal, o modelo portugués foi
concebido na éptica do processo organizativo. No entanto, como os modelos aliados
utilizados no trabalho preparatério da LDNFA, se haviam inspirado no modelo de
Liotta e Lloyd e na doutrina dos Estados Unidos da América (EUA) correlacionada, o
essencial do seu processo de formulagdo estratégica acabou por se reflectir nas
competéncias definidas para os responsaveis pela politica de defesa nacional e pelas
Forgas Armadas. O normal exercicio de tais competéncias desencadeia e regula o modelo
de formulagio da estratégia de defesa nacional em Portugal.

Importa realgar que, embora o modelo da LDNFA possua diversas insuficiéncias
conceptuais e processuais (Ribeiro, 2007 b): 2), que justificam uma profunda
investigagdo, tornou mais facil e clara a tomada de decisdo e a atribuigdo de recursos
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a defesa militar, e incrementou a légica das decisdes que condicionam o desempenho
das For¢as Armadas. Também suscitou mudangas na organizagio militar do Estado,
tendo estruturado, em diversas novas unidades funcionais dentro do Ministério da
Defesa Nacional (MDN), os servigos vocacionados para a preparacéo e o emprego das
Forgas Armadas. Para além disso, estimulou o desenvolvimento do pensamento
estratégico nacional e da capacidade de analise das mudangas no ambiente internacional.

A influéncia do modelo de Liotta e Lloyd comegou a ser evidente em Portugal no
inicio da década de 80. Loureiro dos Santos apresenta-o na Terceira Parte, Capitulo 11,
da obra Incursdes no Dominio da Estratégia (Santos, 1983: 294), tal como era concebido
em 1981 por Richmond M. Lloyd e Dino A. Lorenzini. Aquele modelo surge integrado
num capitulo dedicado ao planeamento estratégico, na alinea 2, focalizada no
planeamento de for¢as militares, e em associagdo a outros dois modelos, um da Military
Review e outro utilizado em Espanha. Depois de os caracterizar brevemente, Loureiro
dos Santos complementa-os com algumas consideragdes fundamentais sobre
planeamento de forgas e planeamento operacional, tendo em vista apresentar, de seguida,
«trés graficos dentro dos quais se poderdo enquadrar os procedimentos de “adequagio
das For¢as Armadas as necessidades nacionais”, de planeamento de forgas e de
planeamento operacional, de acordo com o que nesta data (Maio de 1982) se antevé
como de possivel institucionaliza¢do na Constitui¢do da Republica e na Lei de Defesa
Nacional» (Santos, 1983: 308). Desta afirmagio depreende-se, com toda a clareza, que
Loureiro dos Santos apresentou atempadamente contributos, sustentados nos
fundamentos teéricos do planeamento estratégico e em modelos desenvolvidos nos
EUA e em Espanha, que poderiam ter contribuido para conferir maior sustentagio e
rigor metodolégico no modelo da LDNFA. Todavia, embora se reconhega que este
modelo beneficiou de tais contributos, ndo os explorou cabalmente. Desconhece-se a
razdo para este procedimento. Eventualmente, estara relacionada com a insuficiente
preparagdo técnica em planeamento estratégico dos elementos que redigiram o projecto
da LDNFA.

A documentagdo estratégica naval portuguesa incorpora o modelo de Liotta e
Lloyd a partir de 1987, ano em que a publicagio Planeamento Operacional Naval —
Parte I - Planeamento de Operagdes da Marinha (Marinha, 1987), ilustra os niveis de
decisdo (politico, estratégico e operacional) com recurso a uma figura claramente
decorrente da associada ao processo do modelo de Liotta e Lloyd. Ndo é de admirar que
assim tenha acontecido, dado que aquela publica¢do se baseou no manual Naval
Planning, do US Naval War College, onde Liotta e Lloyd eram professores e a Marinha
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enviava oficiais para formag@o que, em seguida, leccionavam no Instituto Superior
Naval de Guerra (ISNG), ou chefiavam divisdes no Estado-Maior da Armada (EMA).

Em 1989 o IDN promoveu a realiza¢éo do ja referido estudo comparado, sob o
titulo de Linha de Investigagdo sobre Sistemas de Planeamento no Ambito da Politica
de Seguranga e Defesa (Pires, et al., 1990), que incidiu nos niveis da estratégia integral
e geral, considerando o que era pratica em Franga, na Espanha, nos EUA e na Bélgica.
Esse estudo pretendeu «chegar a conclusdes acerca do sistema ou dos métodos
julgados mais adequados a realidade nacional, designadamente aquele que se julgue
mais favoravel a harmonizac¢ido e coordenagdo das actividades superiores de
planeamento entre os varios érgéos intervenientes» (Pires, et al., 1990: 4). Para realizar
este estudo foi criado um grupo de trabalho composto por militares com larga experiéncia
de planeamento, que comegaram por definir o sistema de planeamento estratégico de
defesa nacional como «o conjunto de doutrina (metodologia, conceitos, principios e
valores, e processos e normas), entidade (autoridade e responsabilidade) e estrutura
(miss&@o e funcionamento) que, devidamente coordenados, definem, de forma concreta,
os objectivos, os conceitos, as tarefas, 0s meios e os recursos necessarios e sua forma
de emprego, para a obtengdo de uma postura de defesa nacional que tenha em vista
garantir os Objectivos de Defesa (objectivos estratégicos)» (Pires, et al., 1990: 4). Para
o d4mbito do sistema de planeamento estratégico de defesa nacional, estabeleceram
que se estendia «desde a defini¢do dos Objectivos de Defesa, até a definigdo de
Programas e Planos a realizar pelos diversos Ministérios, no dmbito das Estratégias
Gerais e 0 acompanhamento da sua execugio» (Pires, et al., 1990: 6).

Das definigdes que se acabam de reproduzir, resulta que aquele trabalho foi
direccionado para caracterizar 0 «como?» e «quem?» elabora a estratégia de defesa
nacional. Estava, pois, focalizado em dois dos trés aspectos desse processo, € nio
revelava preocupagdes quanto ao contetido estratégico «o qué?», nem relativamente
ao contexto estratégico «onde?». A analise do texto daquele estudo, relativo ao sistema
de planeamento no ambito da politica de seguranga e de defesa dos EUA, permite
perceber que adopta a mesma hierarquia conceptual, o mesmo encadeamento de passos
€ usa a mesma abordagem descendente do modelo de Liotta e Lloyd, embora néo seja
feita qualquer mengdo a esse facto. Nestas circunstincias, a andlise comparada com
referéncia ao modelo da LDNFA e as solugdes preconizadas pelos autores daquele
trabalho para a sua melhoria (Pires, et al., 1990: Anexo I), sdo inspiradas no preconizado
pelo modelo de Liotta € Lloyd. Todavia, este modelo néo foi apresentado em associagdo
directa ao modelo da LDNFA, de forma a, por um lado, identificar as suas principais
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deficiéncias conceptuais e de desenvolvimento processual e, por outro lado, a
evidenciar as suas possibilidades de aperfeigoamento, pela incorporagéo das regras
bésicas aplicadas no modelo de Liotta e Lloyd. Estes dois passos, realizados com
profundidade no Apéndice A da presente investigagdo, sio um primeiro contributo
para se conceber um processo de elaboragio da estratégia de defesa nacional, que
contribua para conferir maior sustentagdo tedrica e rigor metodolégico ao modelo da
LDNFA.

A evolugio descrita levou ao desenvolvimento de algumas caracteristicas basicas
comuns ao modelo de Liotta e Lloyd e ao modelo da LDNFA. Ambos adoptam a
abordagem descendente do planeamento, que comega com os interesses € 0s objectivos
nacionais, € continua com as avalia¢des detalhadas, que ajudam os responsaveis
pelas decisdes a seleccionar as futuras modalidades de ac¢do de defesa nacional e de
defesa militar. Os dois modelos também evidenciam os principais factores que devem
ser considerados no processo, € representam um compromisso entre a complexidade
da realidade e a necessidade de simplicidade, como forma de facilitar o entendimento
sobre a formulagio estratégica. Para além disso, os modelos de Liotta € Lloyd e da
LDNFA tém sido usados como: guia para formular modalidades de ac¢o alternativas,
e para edificar e estruturar for¢as futuras; ajuda para avaliar os argumentos dos
estrategistas; ponto de partida para desenvolver aproximagdes alternativas a
estruturagdo das decisdes de planeamento estratégico. Porém, qualquer daqueles
modelos possui limitagdes como processo de formulagéo estratégica, dado que ndo
responde cabalmente s perguntas «como?», «quem?» e «quando?» elaborar a
estratégia de defesa nacional. Com efeito, o modelo de Liotta e Lloyd € mais forte na
defini¢io do «como?», enquanto o modelo da LDNFA define melhor «quem?». Ambos
tratam superficialmente o «quando?». No presente trabalho de investigagdo individual
aprofunda-se o «como?», de forma a aperfeigoar o modelo de formulagéo da estratégia
de defesa nacional instituido pela LDNFA que, embora defina mecanismos legais
suficientes, tem deficiéncias conceptuais e processuais que dificultam a coeréncia e o
dinamismo dos procedimentos (Ribeiro, 2007 b): 2). Por isso, se procede de seguidaa
uma comparagdo do modelo de Liotta e Lloyd com o modelo da LDNFA.

b Estrutura do processo

O modelo de Liotta e Lloyd (Fig. 1) esta estruturado em op¢des estratégicas
direccionadas para a formulagdo estratégica, e em opgdes de forcas focalizadas na
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operacionalizagio estratégica militar nos aspectos genéticos. Esta sistematizacao foi
aplicada ao modelo da LDNFA (Fig. 2), de forma a permitir uma comparagio facil entre
as estruturas dos processos de cada modelo. Todavia, face ao objecto do presente
trabalho de investigagdo individual, tal comparagio incide apenas nas opgdes
estratégicas de defesa nacional dos dois modelos.

A secgdo das opgdes estratégicas de defesa nacional do modelo de Liotta e
Lloyd, inclui a identificagdo dos interesses nacionais e dos objectivos nacionais, € a
formulagdo da modalidade de acgdo estratégica de defesa nacional, incorporando os
instrumentos tradicionais do poder nacional (politico, econémico, psicossocial e militar).

A esquerda do fluxograma sdo evidenciados os desafios que afectam a modalidade
de ac¢do de defesa nacional, por condicionarem o ambiente de seguranga presente e
futuro: problemas'; eventualidades?; potencialidades; vulnerabilidades. A direita do
fluxograma sdo real¢ados os actores que sdo meios e influéncias na modalidade de
ac¢do de defesa nacional: os aliados e amigos, as organizagdes internacionais e os
actores ndo estatais. Do fluxograma também sobressai que as limita¢Ges de recursos e
atecnologia sdo factores criticos que, frequentemente, enformam e, por vezes, distorcem
e condicionam a formulag¢@o da modalidade de ac¢o de defesa nacional (Liotta ¢
Lloyd, 2004: 5).

O modelo de Liotta e Lloyd desenvolve-se nas opgdes estratégicas de defesa
militar, através da formulagio da modalidade de ac¢do estratégica de defesa militar, da
directiva or¢amental e de programagéo, e das capacidades militares existentes e
desejadas, que determinam o dimensionamento e a selec¢do das forgas. Os desafios
operacionais que as for¢as poderdo enfrentar e os conceitos operacionais emerge ttes
para ultrapassar esses desafios, influenciam a modalidade de acgdo estratégica de
defesa militar, a directiva or¢amental e de programagfo, e as capacidades militares
existentes e desejadas.

A seccdo das opgdes estratégicas de defesa nacional do modelo da LDNFA,
desenvolve-se segundo a mesma ldgica e alcanca finalidades idénticas as do modelo
de Liotta e Lloyd, através da elaborago do Programa do Governo, das Grandes Opgdes

' Os problemas, designados no modelo original de Liotta e Lloyd por ameagas, englobam, na versio adaptada da figura
1, os confrontos a vencer, os obsticulos a contornar e as dificuldades a diferir (Ribeiro, 2007 a): 492).

? As eventualidades, designadas no modelo original de Liotta e Lloyd por oportunidades, englobam, na versdo adaptada
da figura 1, as oportunidades a aproveitar, os apoios a utilizar e as neutralidades a relegar (Ribeiro, 2007 a): 493).
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Fig. 1 - Processo do modelo de Liofta e Lloyd

3 O texto da LDNFA nio refere a existéncia de qualquer documento com este nome. Todavia, a partir do Art. 43%,n.° ,
a) ) daquela lei, um estrategista ou planeador experiente poderd admitir que faz parte do processo de elaboragdo da
estratégia de defesa nacional.
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O modelo da LDNFA desenvolve-se nas opgdes estratégicas de defesa militar,
que englobam o Conceito Estratégico Militar, as Missdes das Forgas Armadas, o
Sistema de Forgas € o Dispositivo de Forgas (Ribeiro, 2007 b): 5 —6).

Um documento de primacial importincia para as opgdes estratégicas de defesa
nacional é o Programa do Governo, aprovado por este e apreciado pela Assembleia da
Repiblica. As politicas piiblicas nele expressas servem de base as Grandes Opg¢des do
Conceito Estratégico de Defesa Nacional que, depois de debatidas na Assembleia da
Repiiblica e de obtido o parecer do Conselho Superior de Defesa Nacional (CSDN),
contribuem para a elaboragdo/revisdo do Conceito Estratégico de Defesa Nacional,
adequando-o & politica sufragada pelo voto popular.

Admitindo que, a partir do Art.° 43°, n.° 1, a) ) da LDNFA, existe uma Directiva
Governamental de Defesa Nacional, esta devera conter medidas concretas a empreender
de forma participada, concertada e concorrente pelos varios departamentos do Estado.

As linhas grossas evidenciadas nas figuras | e 2 visam ilustrar que as avaliag¢des
sdo uma parte essencial do processo de formulagdo estratégica, visto que, através
delas, se unem as opgdes estratégicas as opgdes de forgas. Na realidade, tais linhas
traduzem circuitos de realimentagdo do processo de planeamento estratégico, que
jogam um papel importante, sobretudo quando as opgdes estratégicas e as opgdes de
forcas tendem a entrar em conflito. Poderiam ter sido identificados outros circuitos de
realimentagiio e outras relagdes entre os elementos dos dois modelos, evidentes na
pratica. Contudo, foram omitidos por motivo de simplicidade das respectivas figuras.

A comparagdo entre 0 modelo de Liotta e Lloyd e o modelo da LDNFA efectuada
no Apéndice A, permitiu identificar diversas deficiéncias e possibilidades de
melhoramento da formulagio estratégica do modelo portugués, das quais se evidenciam
a seguir as mais significativas.

Relativamente aos objectivos nacionais destaca-se que, embora surjam na
Constitui¢io da Republica e no Programa do Governo, nio tomam as designagdes
apropriadas, respectivamente, de objectivos nacionais permanentes ¢ de objectivos
nacionais actuais. Na LDNFA sio rotulados de objectivos permanentes da politica de
defesa nacional. Para além disso, os objectivos nacionais ndo sdo assumidos pelos
diferentes ministérios como verdadeiras referéncias para a formulagio dos respectivos
contributos sectoriais da estratégia de defesa nacional. Por outro lado, na defini¢do
dos objectivos nacionais incluidos no Programa do Governo, sé so tidas em conta
consideracdes de base subjectiva, relacionadas com tradigdo historica/conscié icia
colectiva e com a filosofia politica/concepgio de vida preconizada pelo partido politico
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que vence as elei¢cdes. Ndo sdo incorporados estudos de base objectiva destinados a
explicar a conjuntura externa e interna do pais, e as suas tendéncias de evolugdo. Para
além disso, a direcgdo da politica e da estratégia de defesa nacional s6 ocorre
pontualmente em Conselho de Ministros, através da aprovacdo de grandes planos e
da tomada de decisdes graves em presenca de crises internacionais.

Quanto a modalidade de ac¢do de defesa nacional também se identificaram no
Apéndice A diversas deficiéncias e possibilidades de melhoramento do modelo da
LDNFA. Os grandes principios da acg¢fo estratégica dos diferentes ministérios com
responsabilidades de defesa nacional, ndo s3o incorporados no texto do conceito
estratégico de defesa nacional com a mesma relevancia da matéria militar, chegando até
ando ser incluidos. O articulado da LDNFA n#o contempla cabalmente a defini¢do das
missdes sectoriais de defesa nacional, necessarias para orientar as actividades dos
diferentes ministérios. Também néo define claramente a necessidade de se elaborar a
Directiva Governamental de Defesa Nacional, destinada a estabelecer as medidas
genéticas, estruturais e operacionais, essenciais ao desenvolvimento do planeamento
estratégico. Para além disso, a falta de referéncias doutrinarias, decorrentes da LDNFA
orientar mais para a execu¢do que para a formulacio, dificulta a coordenagéo e o
controlo das acgdes de defesa nacional dos diferentes ministérios.

Desta forma respondeu-se a primeira questdo derivada, segundo a respectiva
hipdtese de trabalho, que se considera validada.

3. Modelo de planeamento estratégico da ESG

A anilise as principais fases do modelo de planeamento estratégico proposto
inicialmente por Golbery do Couto e Silva (Silva, 1981), e depois aprofundado e adoptado
pela Escola Superior de Guerra do Brasil (ESG, 1981), ¢é efectuada através da
caracterizagdo da sua evolugio e da estrutura do respectivo processo de formulagio
estratégica, de forma a obter-se um conjunto de procedimentos inerentes as regras
basicas usadas naquele modelo, uteis para estruturar o processo de formulagdo da
estratégia de defesa nacional. Assim, procura responder-se a uma parte da segunda
questdo derivada, de acordo com a respectiva hipdtese de trabalho.

a. Evoluciio do modelo

O planeamento estratégico aplicado a formulagéo da estratégia de defesa nacional
foi objecto de profunda investigagdo, reflexdo e debate no Brasil, entre as décadas de
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50 e 80 do século XX. Desse esforgo resultaram duas obras que tiveram influéncia no
ensino da estratégia ministrado nos institutos superiores militares portugueses € nos
trabalhos de alguns dos principais estrategistas nacionais. Todavia, ndo foram
utilizadas para conferir maior sustentagéo tedrica e rigor metodologico ao modelo de
formulagdo da estratégia de defesa nacional instituido em Portugal com a promulgacéo
da LDNFAem 1982.

A obra Planejamento Estratégico, da autoria de Golbery do Couto e Silva, (Silva,
1981) é composta por catorze partes. Com relevancia para a identificagio das regras
basicas aplicadas 4 formulag@o estratégica destaca-se: a primeira parte onde trata os
elementos conceptuais de base e o desdobramento do planeamento da seguranga
nacional; a segunda parte onde debate o planeamento do fortalecimento do potencial
estratégico nacional; a terceira parte onde aborda o planeamento de guerra (ou
operacional). Noutras partes volta a abordar estas matérias, apresentando mais algumas
ideias complementares, e repetindo, por vezes, o que havia afirmado anteriormente.
Compreende-se que assim seja, visto que a obra € uma compilagéo de diversos ensaios
publicados e de varias conferéncias proferidas pelo autor durante cerca de 30 anos,
cujo conteudo reflecte, obviamente, os progressos das suas reflexdes e conclusdes
sobre o planeamento estratégico vocacionado para a preservagio da seguranca
nacional.

A obra de Golbery, por se centrar na seguranga nacional, colocar énfase na ac¢do
estratégica militar e abordar com detalhe o processo de elaboragio de uma estratégia
nacional, desde a dedugfo dos objectivos nacionais permanentes até ao emprego da
forga, foi aquela que serviu de base tedrica para o ensino do planeamento estratégico
nos institutos superiores militares portugueses, e para os trabalhos de alguns dos
principais estrategistas militares nacionais. Porém, como néo foi utilizada nos trabalhos
de elaboraciio da LDNFA, subsistem diversas possibilidades para identificar algumas
regras basicas que contribuam para estruturar o processo de formulagio da estratégia
de defesa nacional.

A obra Fundamentos de Doutrina (ESG, 1981) foi elaborada pela ESG para apoiar
os cursos nela ministrados e para difundir doutrina sobre um método de planeamento
da ac¢do politica, visando a seguranga nacional e o desenvolvimento. Conforme ¢é
referido no texto da publicagio, esse método constitui «um contributo para que a
racionalizag#o e a viabilizagdo da caminhada para o bem comum no Brasil, ndo se perca
por falta de realismo ou por incompatibilidade com a vontade nacional» (ESG, 1981: 7).
Os seus sete capitulos abordam: os conceitos operacionais fundamentais do
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planeamento estratégico; as expressdes do poder nacional; o conceito de seguranga
nacional; o conceito de desenvolvimento nacional; a importancia e o contributo das
informagdes para a ac¢éo estratégica do Estado; a mobilizag@o nacional para esforgos
estratégicos; o método para o planeamento da acgio politica. Este método, que amplia,
aprofunda e clarifica substancialmente as ideias apresentadas por Golbery em
Planejamento Estratégico (Silva, 1981), foi concebido com recurso as técnicas de
administragdo e aos principios do planeamento, entendido este com um sentido
abrangente e global, englobando «toda a problematica nacional a luz dos seus elevados
anseios de Desenvolvimento e Seguranga, na busca do Bem Comumy, embora sem
abranger «as actividades de interesse privado, excepto naquilo que € imprescindivel a
coordenacio das actividades do Estado» (ESG, 1981:307).

No pds II Guerra Mundial as propostas da ESG comegaram por ficar limitadas a
seguranga nacional, area onde € inequivoca e inquestionavel a responsabilidade de
direc¢do do Estado. Porém, a medida que os investigadores militares brasileiros
aprofundaram os seus estudos estratégicos, constataram a existé icia de uma
inextricdvel ligagcdo da seguranca nacional ao desenvolvimento nacional, e ampliaram
o método, de forma a abarcar certos sectores especificos do progresso e bem-estar
nacionais. Desta forma, no inicio dos anos 80 apresentaram o método designado por
planeamento da acgéo politica, com a expectativa que abrangesse toda a actividade
governativa, ligada a propdsitos de seguranca e desenvolvimento (ESG, 1981: 309 —
310). No entanto, este conceito de planeamento integral de toda a acgfo politica do
Estado ndo foi aceite, apesar de deixar de fora parte significativa da iniciativa privada
e de o Brasil ter um regime politico autocratico que, como todos, favorecia o dirigismo
centralizado do Governo na seguranga e no desenvolvimento.

Em Portugal houve alguma receptividade académica nos institutos superiores
militares relativamente ao método preconizado pela ESG. Contudo, apenas como uma
referéncia possivel para aplicagdio do planeamento estratégico que visa a seguran¢a
nacional. Porém, como esse método também nio serviu de fonte aos trabalhos realizados
na preparagdo da LDNFA, subsistem possibilidades para identificar algumas regras
basicas que contribuam para estruturar o processo de formulagio da estratégia de
defesa nacional.

b. Estrutura do processo

O proposto nas duas obras antes referidas foi traduzido no modelo de planeamento
estratégico da ESG (Fig. 3), que esquematiza os passos a seguir para formular a politica
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e a estratégia de defesa nacional. Esse modelo considera como referéncia o nivel do
Governo, e foi idealizado segundo uma estrutura basica com uma fase politica, que
define «o que fazer?», e uma fase estratégica, que estabelece «como fazer?» o que foi
determinado na fase anterior. Desenvolve-se para os diferentes niveis subordinados
em fases politicas e estratégicas, onde a fase estratégica de nivel superior, d4 origem
a fase politica do nivel imediatamente inferior. Isto é, o que o Governo estabelece
como estratégia, d4 origem & politica de cada ministro, e assim sucessivamente. Neste
desenvolvimento do planeamento estratégico ao longo da cadeia decisoéria do Estado,
verifica-se uma alternncia entre «o que fazer?» e o «como fazer?», que corresponde
a uma sucessdo de analises e de sinteses. Os elementos conceptuais basicos do
modelo sfo, na fase politica: os objectivos nacionais permanentes; a avaliagio da
conjuntura; o conceito estratégico nacional. A fase estratégica engloba: a directiva
estratégica de governo; os exames estratégicos; o planeamento nacional; o
planeamento sectorial; a execugdo das acgdes estratégicas; o controlo e realimentacio.

A estrutura e os elementos conceptuais basicos do modelo de planeamento
estratégico da ESG traduzem uma orientagio genérica util sobre algumas regras basicas
essenciais para estruturar o processo de formulagéo da estratégia de defesa nacional.
A seguir evidenciam-se essas regras, a partir de todos os elementos conceptuais
basicos da fase estratégica. Com efeito, apesar do objecto do presente trabalho de
investiga¢do individual ser a formulagdo estratégica, analisam-se as etapas do
planeamento nacional, do planeamento sectorial, da execugio das acces estratégicas,
do controlo e da realimentagdo, tendo em vista refor¢ar o entendimento sobre o
processo estratégico na sua globalidade, e rever e enriquecer globalmente o modelo
apresentado em Planeamento da Acgdo Estratégica aplicado ao Estado (Ribeiro,
1998), que ¢ essencial ao teste e refutagdo, em ambito militar, do processo adiante
proposto para a formulagio da estratégia de defesa nacional.
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A directiva estratégica de governo apresenta medidas de cariz genético, estrutural
e operacional para a area da seguranga, relativas a preparagio € ao emprego do poder
nacional segundo as suas quatro expressdes, tendo presente os condicionantes da
avaliacdio da conjuntura e do conceito estratégico nacional. Todavia, importa realcar
que, mesmo quando a preocupagio estratégica primacial incide em objectivos nacionais
actuais na 4rea da seguranca, é indispensavel cuidar do desenvolvimento em todas as
expressdes do poder nacional, para que se fortalega o potencial estratégico e se possam
satisfazer mais necessidades basicas. Foi esta constatagdo fundamental que levou os
investigadores militares brasileiros a ambicionar a ampliagdo do método da ESG a
sectores especificos do progresso e bem-estar.

Na directiva estratégica de governo devem constar medidas a desenvolver no
planeamento nacional (integral), nomeadamente sobre: como materializar o conjunto
dos objectivos nacionais actuais no campo da seguranga, usando as diferentes
expressdes do poder nacional; o relacionamento de metas a atingir com as fases de
consecugio, de atribui¢do de tarefas, de recursos disponiveis, etc. (ESG, 1981: 325). Na
definicdio destas medidas é necessario um trabalho cuidado de articula¢do entre o
nivel estratégico integral (Primeiro-Ministro) e os niveis estratégicos gerais (ministros),
para garantir o harmonioso emprego das diferentes expressdes do poder nacional,
contemplando as suas dependéncias e interacgdes reciprocas na materializagio dos
objectivos nacionais actuais, seja no seu conjunto, seja apenas um. Para conseguir
este resultado importa estabelecer medidas estratégicas de nivel integral e medidas
estratégicas de nivel geral, elaboradas as primeiras com contributos do escaldo
subordinado e as segundas decorrendo do estabelecido no escaldo superior.

Os exames estratégicos aprofundam a avaliagdo da conjuntura, tendo em vista
apoiar, de forma judiciosa e atempada, a decisdo do Governo nas diferentes etapas da
fase estratégica, proporcionando alternativas para solucionar problemas.

O plano nacional é elaborado com base no conceito estratégico nacional, na
directiva estratégica de governo e nos exames estratégicos. Adquire a forma de um
documento normativo para execugdo de medidas pertinentes a nivel nacional, relativas
a cada expressio do poder nacional, que serve de referéncia aos planos sectoriais. O
plano nacional é meramente indicativo para as institui¢Ges privadas e para os cidadéos,
pelo que se centra exclusivamente nas fungdes do Estado para a materializagdo dos
interesses nacionais de seguranga. E um documento publico elaborado pelo Governo,
que aborda de forma racional, 16gica e metodica: o que ¢ pretendido no processo
nacional vocacionado para garantir a seguranga; como devem ser operacionalizadas
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as diversas acgdes de defesa nacion il a executar; como acompanhar o andamento
dessas acgdes (ESG, 1981: 328).

Os planos sectoriais explicitam, para o nivel de competéncia dos ministérios, as
medidas necessarias 4 materializagdo dos objectivos nacionais actuais. Devem estar
em harmonia com o plano nacional, detalhando-o em cada sector do Estado. Neste
contexto, dele tomam a estratégia governamental para elaborarem as politicas sectoriais,
das quais sdo deduzidas as estratégias sectoriais, explicitadas em programas, projectos
e actividades que convergem para a consecugdo dos objectivos nacionais actuais.
Dos planos sectoriais resultara o planeamento para a realizaco das acg¢des dos orgdos
subordinados dos ministérios. Esse planeamento de &mbito regional ou especializado,
desenvolve-se na cadeia hierarquica geral, segundo a mesma légica que preside a
deduc@o dos planos sectoriais a partir do plano nacional e com um grau de detalhe que
é crescente (ESG, 1981: 329).

O plano nacional e os planos sectoriais desenvolvem-se em cada expressdo do
poder nacional, segundo ciclos distintos para o fortalecimento do potencial estratégico
(edificar e estruturar) e para as operagdes (empregar). Cada um deles processa-se
numa sequéncia continua de fases sucessivas € ao longo dos diversos escaldes
responsaveis definidos pela estrutura hierarquica geral em que se enquadram os varios
orgdos de planeamento. Em cada um deles particularizam-se e aprofundam-se os planos
dos viarios graus consecutivos que caracterizam o planeamento integrado de
actividades do Estado. O ciclo do fortalecimento do potencial estratégico visa, em
ultima instincia, melhorar a relagio de forgas nas disputas que se consideram no
quadro de uma situagdo estratégica, através do reforgo das capacidades proprias.
Este ciclo, parte integrante do planeamento estratégico, € tanto mais importante quanto
mais desfavoraveis forem os termos daquela relagdo. Por isso, € a grande preocupagio
dos paises fracos, que defrontam contendores poderosos e determinados (Silva, 1982:
269). O ciclo das operagdes visa definir e escolher, de forma cada vez mais precisa e
detalhada, conforme o nivel de decisfo e execugio que se considere, as acgdes politicas,
econdmicas, psicossociais e militares a desencadear e conduzir em estreita coordenagio,
de forma sincronizada e assegurando a unidade de comando, segundo as condi¢des
gerais de execucgdo também estabelecidas com cada vez maior precisdo, caso se
concretizem as hipdteses de guerra consideradas. Estas traduzem a possibilidade de
ocorréncia de pressdes externas graves, no dmbito das ac¢des destinadas a
materializagdo dos objectivos nacionais actuais. Por isso, € imperioso considera-las
na determinagdo destes objectivos, para que a politica e a estratégia do pais tenham
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realismo. A cada hipétese de guerra corresponde um prazo critico, a estabelecer em
funcio da conjuntura e do poder nacional do contendor. Este prazo representa o
tempo minimo a partir do qual se julga mais provéavel a concretizagdo de uma hipétese
de guerra. Nestas circunstincias, condiciona ou regula o ritmo a imprimir ao
fortalecimento do potencial estratégico, e permite uma base hipotética para prever a
relacdo de forgas que se manifestara por ocasifio da concretizagdo de cada uma das
hipéteses de guerra, o que ¢ indispensavel para uma selecgio judiciosa das
modalidades de ac¢do estratégica a adoptar.

As acgdes estratégicas, tal como os planos, sdo realizadas nos campos da
preparagdo e do emprego do poder nacional, e alteram continuamente a situa¢do
nacional, pelo que exigem um permanente acompanhamento do cumprimento das
metas estabelecidas. Desta forma, poderdo introduzir-se alteragdes as ac¢oes, ou por
em pratica novas ac¢des que permitam a melhor materializag4o dos objectivos nacionais
actuais. Por outro lado, a situagdo internacional exige a permanente adaptacdo ou
desencadeamento de novas acgles estratégicas, quer devido ao seu dinamismo
intrinseco, quer em resultado da aplicagdo do poder nacional. Quando se pdem em
pratica acgdes estratégicas de emergéncia, que respondem a situagdes anormais que
ndo puderam ser previstas no planeamento principal ou no planeamento de
contingéncia, as necessidades de acompanhamento da execugio surgem com maior
acuidade (ESG, 1981: 330).

O controlo e a realimentagio sdo fungdes essenciais do processo de planeamento
estratégico e devem ser desempenhadas por um érgdo central de apoio ao Primeiro-
Ministro, que acompanhe permanentemente a execugdo das acgdes estratégicas
previstas, detecte desvios relativamente a materializagio dos objectivos nacionais
actuais, corrija erros e proponha alteragdes da estratégia governamental. Também ¢
necessario que analise a conjuntura, de forma a detectar evolugdes significativas da
situacdo nacional e da situagdo internacional em que foi definida a politica de governo
em curso. Importa realgar que os planos de qualquer nivel ndo podem ser sujeitos a
alteragdes frequentes, nem permanecer inalterados perante evolugdes da conjuntura.
Porém, com um caracter periodico devem ser feitas avaliagdes globais sobre a evolugdo
do planeamento em execugio, de forma a apurar os seus efeitos e a dinamizé-lo. Sio
iniciadas na fase politica e na etapa da avaliagio da conjuntura, estendem-se a todas
as restantes etapas, e podem conduzir a actualizagdes ou a reformulagdes mais ou
menos profundas da ac¢fo estratégica. Aos 6rgéos sectoriais € aos seus dependentes
cumpre a importante tarefa de recolha de informagdo sobre a execucdo das acgdes
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estratégicas, e sobre a situagio nacional e a situagio internacional na sua area de
competéncia, de forma a fornecerem esses elementos ao 6rgdo central de controlo e
realimentacdo, que deles beneficia para o permanente acompanhamento da execugéo e
para as avaliagdes periddicas. A informagdo deve ser veiculada por relatérios de
execucgdo e propostas de correcgio das acgdes (ESG, 1981: 331).

Desta forma respondeu-se a parte da segunda questdo derivada, de acordo com
a respectiva hipdtese de trabalho, que se considera validada na parte correspondente.

4. Modelo de gestio estratégica de Hunger e Wheelen

A andlise as principais fases do modelo de gestio estratégica proposto por Hunger
e Wheelen, € efectuada através da caracteriza¢do da sua evolugdo e da estrutura do
respectivo processo de elaboragio estratégica, de forma a obter-se um conjunto de
procedimentos inerentes as regras bdsicas e técnicas usadas naquele modelo, uteis
para estruturar o processo de formulagéo estratégica de defesa nacional. Assim, procura
responder-se a parte restante da segunda questéo derivada, de acordo com a respectiva
hipétese de trabalho.

a. Evolucdodo modelo

A gestdo estratégica destina-se a dirigir todos os recursos do Estado, de forma a
alcangar a vantagem estratégica nas relagdes internacionais, necesséria a construgio
do futuro de seguranca desejado pela comunidade nacional. Por conseguinte, retine o
pensamento estratégico € o planeamento estratégico num inico processo, assegurando
aos responsaveis politicos a sua participagdo na tomada de decisdo estratégica. Isso
€ conseguido a custa de: um processo de pensamento estratégico que estimula o
raciocinio global; um esquema de planeamento estratégico que envolve globalmente o
Estado, de forma a tornar mais facil a decisdo e a atribuigio de recursos; um sistema de
valores que reforca o envolvimento dos decisores, comprometendo-os com a estratégia
de defesa nacional. Dai que a eficicia da gestdo estratégica assente nos sistemas de
apoio (desenvolvimento organizacional, motiva¢do e compensagio, e informagio e
comunicagio) e na integragio da analise do ambiente, da formulagio, da
operacionalizacgiio e do controlo num processo que providencia um método simples e
alinhado para apoiar os decisores estratégicos na gestdo de todos os recursos do
Estado para alcangar a vantagem estratégica e para materializar, com flexibilidade, os
objectivos nacionais que suscitam disputas internacionais.
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As quatro fases desse processo, embora possam adoptar designagdes
ligeiramente diferentes e ser desenvolvidas com maior ou menor profundidade, sdo
consensuais na generalidade das obras de referéncia sobre gestdo estratégica. No
essencial correspondem as quatro questdes fundamentais que ddo corpo ao modelo
de gestio estratégica proposto pelo US Naval War College: «onde se esta?» (anélise
do ambiente); «onde se devera ir?» (formulag¢io); «como se chega 14?»
(operacionalizagio); «estd a chegar-se 1a?» (controlo) (DMI 1-1, 2003: 6). Tendo como
referéncia o modelo de Hunger e Wheelen (Fig. 4), escolhido pela sua clareza e facilidade
de adaptacdo ao Estado, e apesar do objecto do presente trabalho de investigagdo
individual ser a formulagfo estratégica, analisam-se de seguida essas quatro fases,
tendo em vista reforcar o entendimento sobre o processo estratégico na sua globalidade,
e rever ¢ enriquecer globalmente o modelo apresentado em Planeamento da Ac¢do
Estratégica aplicado ao Estado (Ribeiro, 1998), que € essencial ao teste e refutacio,
em ambito militar, do processo adiante proposto para a formulagio da estratégia de
defesa nacional. Neste trabalho teve-se presente que, embora aquelas quatro fases
sejam apresentadas como se fossem passos a ser dados sequencialmente, sdo
elementos continuos e interrelacionados no processo global de elaboragdo estratégica
a qualquer nivel e ambito. Por isso devem ser relacionadas e alinhadas umas com as
outras, permitindo que se construam mutuamente. Isto, porque cada uma delas engloba
um conjunto de elementos que devem ser cuidadosamente tratados, para que o
processo permita os resultados desejados.

b. Estrutura do processo

A fase de andlise do ambiente subdivide-se nas andlises do ambiente externo e
do ambiente interno, e destina-se a identificar as circunstincias em que o pais se
encontra, cuja compreensio € essencial para formular e operacionalizar a modalidade
de acgdio que permitird materializar os objectivos nacionais. «Determinar por onde
comecan (Kanter, 1997: 69) ou «o reconhecimento do lider» (Sullivan e Harper, 1996:
47) sdo expressdes usadas com frequéncia para descrever a fase da analise do ambiente
que aborda a importante questdo «onde se esta?».

A anilise ao ambiente externo visa identificar os problemas a superar € as
eventualidades a explorar, que s3o os factores externos ao pais, estdo fora do controlo
do Governo e podem antepor-se ou favorecer a concretizagdo da missdo de defesa
nacional do Estado. Estas varidveis formam o contexto em que o Estado actua a nivel
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internacional. O ambiente externo compreende o ambiente da area de interesse, onde o
pais actua e de que fazem parte os actores internacionais que directamente afectam ou
sdo afectados pelas acgdes do Estado. A sua analise pode ser feita com recurso as
técnicas dos grupos estratégicos e dos sectores estratégicos (Johnson e Scholes,
1999: 127-133).

ANALISE
DO FORMULACAO OPERACIONALIZAGAO CONTROLO
AMBIENTE (Pensamento Estratégico} (Pianeamento Estratégico)
ANALISE
EXTERNA 2> | MissAoon |——1
OBJECTIVOS
AMBIENTE NACIONAIS
GERAL MODALIOADE }
OE ACGAD
-
AMBIENTE POLITICAS
AREA DE SECTORIAIS
INTERESSE
PROGRAMAS | ﬁ
ANALISE r 1
INTERNA I (ot -uaI
PROCEOI-
ESTRUTURA MENTOS
B OESEMPENHO I
CULTURA
RECURSOS I I I I I I

| RETROAGGAO |

Adaptado de Hunﬁer ¢ Wheelen, 1993: 7

Fig. 4 - Processo do modelo de gestdo estratégica de Hunger e Wheelen

A técnica dos grupos estratégicos visa identificar os actores com caracteristicas
parecidas, seguindo modalidades de ac¢fio similares ou com disputas estratégicas em
bases semelhantes. A técnica dos sectores estratégicos destina-se a identificar as
similitudes e as diferengas entre grupos de actores.

O ambiente externo inclui, igualmente, o ambiente geral, traduzido por for¢as mais
amplas de natureza politico-juridica, econdmica, socio-cultural e tecnoldgica (factores
de andlise da técnica PEST), que ndo afectam directamente as ac¢Ges de curto prazo do
Estado, mas que podem influenciar as decisdes de longo prazo do Governo. A sua
analise pode ser efectuada com recurso a técnica PEST (Johnson e Scholes, 1999: 104),
que incide numa série de varidveis que condicionam as decisdes de longo prazo dos
lideres politicos e estratégicos. Esta técnica permite sumariar as influéncias mais
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importantes do ambiente geral de um determinado Estado, e a avaliar o potencial impacto
dessas influéncias, tanto individuais como colectivas, sejam de natureza positiva
(eventualidades) ou negativa (problemas). Como a gestao estratégica tem um horizonte
de longo prazo, a informagio recolhida na analise do ambiente externo proporciona um
conjunto de assumpgdes para prognosticar o futuro. Na elaboragdo desses progndsticos
sdo utilizadas as técnicas de extrapolagio de tendéncias, de brainstorming, dos modelos
estatisticos, da elaborac#o de cendrios, dos painéis de Delfos e da analise cruzada de
impactos. Em seguida sintetizam-se as conclusdes obtidas sob a forma de uma tabela
que enumere os factores estratégicos externos, classificados como problemas e
eventualidades, de forma a evidenciar o seu peso relativo no ambiente externo € o grau
em que o pais est4 a responder a cada um deles.

A analise do ambiente interno visa identificar as potencialidades a empregar e as
vulnerabilidades a colmatar para cumprir a missdo de defesa nacional do Estado. Sdo
os factores internos ao pais e estdo, normalmente, fora do controlo de curto prazo do
Governo. Estas varidveis formam o contexto em que as acgdes estratégicas sdo
realizadas. Podem ser analisadas com recurso as técnicas aplicadas pelo método dos
“sete esses” ou pela anilise funcional. No essencial estas duas técnicas distinguem-
se pela forma como sistematizam os aspectos internos do Estado a estudar e pelo tipo
de analises a que procedem (Johnson e Scholes, 1999: 153). No método dos “sete
esses” as variaveis sdo a estrutura, a estratégia, o pessoal, o estilo de gestdo, os
sistemas e procedimentos, as aptiddes e os valores padronizados. Na anélise funcional
as variaveis s3o a estrutura, a cultura e os recursos. A estrutura do pais reflecte a forma
como este se encontra organizado quanto a autoridade, a fluxos de decisdes e acgdes,
e a processos de comunicagéo. E, normalmente, designada por cadeia de comando, €
surge descrita graficamente por um organigrama. A cultura nacional ¢ traduzida pelo
conjunto de crengas, de expectativas e de valores partilhados pelos cidaddos. Na
pratica sdo normas de comportamento aceitaveis e aplicaveis a todos os cidaddos,
desde os que possuem maior responsabilidade governativa, aos mais modestos. Os
recursos estratégicos sdo os disponiveis para o Estado agir. Neles incluem-se as
pessoas, os recursos financeiros, as infra-estruturas, as experiéncias, os conhecimentos,
etc. Em seguida sistematizam-se as conclusdes obtidas sob a forma de uma tabela que
enumere os factores estratégicos internos classificados como potencialidades e
vulnerabilidades, de forma a evidenciar o seu peso relativo na posigio estratégica do
pais € o grau em que este estd a responder a cada um deles.

A fase de formulagiio estratégica responde 4 pergunta «onde se deverd ir?». E
primordialmente analitica e ndo orientada para a aplicagdo pratica. Neste contexto visa
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habilitar o desenvolvimento de planos de longo prazo, destinados a superar os
problemas e a explorar as eventualidades, em funcéo das potencialidades a empregar e
das vulnerabilidades a corrigir. Principia com a defini¢@o da missio de defesa nacional
do Estado, da qual decorrerio os objectivos nacionais actuais, a modalidade de ac¢do
e as politicas sectoriais (adaptado de Hunger ¢ Wheelen, 1993: 13). Para isso os
estrategistas devem encontrar a melhor conjugacio entre os factores estratégicos
externos (problemas e eventualidades) e internos (potencialidades e vulnerabilidades)
face a situag@o corrente, de forma a identificarem um contexto estratégico nacional que
permita a melhor promog&o do futuro desejado pela comunidade nacional. Esse conceito
pode ser elaborado com recurso a técnica da matriz SWOT® que, a partir dos factores
estratégicos externos € internos obtidos nas andlises anteriormente referidas, permite
gerar as ideias estratégicas que consubstanciam aquele conceito.

A missdo de defesa nacional do Estado consiste no seu propdsito tltimo. No
contexto do presente trabalho de investigacfio individual, estd ligada aos interesses
mais profundos de seguranga, comuns a todos os Estados. No entanto, essa missdo
deve ser formulada para cada um deles, de forma a definir o propédsito estratégico
fundamental e caracterizador que o distingue dos restantes (Buzzel e Williams, 2003:
3). Deve, igualmente, identificar o ambito dos objectivos nacionais actuais que quer
proporcionar aos cidaddos. O contexto da definicdo da missdo de defesa nacional do
Estado pode ser amplo, de forma a incluir muitas actividades nacionais em diferentes
sectores sociais, ou restrito, limitando claramente as suas actividades. A missdo de
defesa nacional do Estado determina os pardmetros dos objectivos nacionais actuais
definidos pelo Governo, que consistem em resultados finais da actividade direccionada
para a seguranca € planeada para a legislatura. Especificam «o que?» deve ser atingido
e «quando?» e, sempre que possivel, devem ser quantificados (Richards, 1987: 15). Em
conjunto, a missdo de defesa nacional do Estado e os objectivos nacionais actuais,
sdo dois indicadores fundamentais da direccdo para a qual o pais deve caminhar em
termos de seguranca nacional. Podem ser individualizados outros dois indicadores
desta direc¢fio: a visdo, que € o que os governantes aspiram ter em termos de seguranga;
os valores, que ddo corpo a seguranga e expressam a filosofia que norteia o Estado na
materializag@o dos objectivos nacionais actuais, e que o diferencia dos outros.

4 Streughts, weakuesses, oportunities e treatls, ou seja, potencialidades, vulnerabilidades, oportunidades e ameagas.
Realga-se que, no modelo proposto ¢ utilizado um quadro conceptual ligeiramente diferente para as ameagas e as
oportunidades. As ameagas sdo substituidas por problemas, que envolvem confrontos, obstaculos e dificuldades. As
oportunidades sdo substituidas por eventualidades, que envolvem oportunidades, apoios e neutralidades (Ribeiro,
2007 a): 493).
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A modalidade de acgdo é o produto essencial do processo estratégico. E traduzida
por um plano abrangente, onde sdo articulados de forma adequada, exequivel e aceitével
os factores de decisdo meios, meio, tempo, objectivos e contrario. Este plano estabelece
«como?» o Estado vai cumprir a sua missio de defesa nacional e materializar os seus
objectivos nacionais actuais. Deve maximizar a vantagem estratégica e minimizar a
desvantagem estratégica face aos seus contendores. Como regra basica a modalidade
de acg¢do pode ser definida segundo trés niveis distintos, que tiram partido da
estruturacdo dos meios quanto as formas de coagdo, em integral, geral e particular. A
qualquer destes trés niveis uma modalidade de ac¢io também pode ser definida segundo
trés categorias, que tiram partido da estruturagdo dos meios quanto aos ramos da
estratégia, em genética, estrutural e operacional. Uma vez identificadas as modalidades
de accdo alternativas e analisadas as respectivas vantagens e desvantagens, ha que
seleccionar uma entre um grupo reduzido. Para esse efeito so utilizadas regras basicas
e técnicas relativas aos requisitos légicos e politicos. Os requisitos l6gicos estdo
associados quer as regras basicas da compatibilidade da modalidade de acgdo com os
factores estratégicos externos e internos, quer as técnicas de verificagdo que utilizam
cenarios, modelos e discussdes controladas. Os requisitos politicos relacionam-se
com as regras basicas da atitude perante o risco, da pressdo do ambiente externo € da
cultura nacional, e da necessidade e ambi¢do do decisor de escaldo mais elevado. Uma
vez escolhida, a modalidade de acg¢io deve ser explicitada num documento que pode
assumir diversas designacdes, cuja forma e estilo influenciam a sua utilizagdo. Esse
documento deve ser elaborado de acordo com algumas regras basicas relativas ao
contetido, as actualizagdes, 4 dimensdo, & seguranga, ao cardcter prescritivo €
estrutura do conceito de ac¢do estratégica de defesa nacional.

As politicas sectoriais ligam a formulagéo a operacionalizagio da modalidade de
ac¢do escolhida. Derivam desta e providenciam orientagdes para o processo de tomada
de decisio em todos os niveis e estruturas do Estado. Consistem, por isso, em
orientagdes para os departamentos publicos adoptarem em obedi€ncia 2 modalidade
de acgdo. Sdo interpretadas e operacionalizadas através dos objectivos e das
modalidades de ac¢io de cada departamento piblico. Estes podem entdo desenvolver
as suas politicas especificas, que serdo orientagdes a seguir pelas respectivas areas
funcionais.

A fase de operacionalizag¢do estratégica responde & pergunta «como se chega
14?». Para isso engloba o conjunto de actividades e opgdes logicamente desenvolvidas,
necessarias para a execugdo de um plano estratégico. E o processo pelo qual a
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modalidade de acc¢#io e as politicas sectoriais sdo postas em acgo, através da elaboragio
de programas, de orgamentos e de procedimentos. Enquanto a formulagio é um
processo que envolve decidir como agir com base no que acontece nos ambientes
externo e interno, € no futuro, do curto ao longo prazo, a operacionalizagio é a tradugéo
dessa decis@o em acgdes que possam ser geridas. Nestas circunstincias a
operacionalizacéo € o resultado tactico da formulagdo. Porém, convira notar que se
desenvolve segundo um processo dindmico, cujas pegas sdo encaixadas dia ap6s dia
€ ndo montadas de uma s6 vez na elaboragdo do plano estratégico. Com efeito, no
mundo real nenhum estrategista possui conhecimento suficiente para, depois de elaborar
uma modalidade de ac¢do Optima, preparar um plano estratégico para a sua
operacionalizag@o, que a traduza, de forma perfeita, em objectivos e alteragbes de
comportamento do Estado.

Outra regra basica determinante de uma boa operacionalizagio € a definigdo de:
«quem serd encarregado da operacionalizagdo?»; «o que deve ser feito?»; «como
deverd ser feito o que € necessario?». Os responsaveis pela operacionalizagdo variam
de acordo com a forma como o Estado esta organizado. Contudo, nos Estados mais
modernos € pujantes sdo o Primeiro-Ministro, os ministros e os directores-gerais de
cada organismo publico. A resposta a pergunta sobre «o que deve ser feito?» surge
como consequéncia dos programas, dos orcamentos e dos procedimentos
desenvolvidos a cada nivel do Estado. Um programa € um conjunto de actividades ou
passos concretos necessarios para concretizar um plano, cujo propdsito € direccionar
a estratégia para a acg¢do (Hunger e Wheelen, 1993: 17). Isto é, passivel de ser
operacionalizada na pratica. A elaboragio de programas segue-se a preparagio dos
orcamentos. Estes correspondem aos programas e traduzem a contrapartida financeira
para a sua aplicacdo pratica. Uma vez concluidos e aprovados os or¢amentos
necessarios, segue-se a elaboragdo dos procedimentos, que consistem num sistema
de passos sequenciais ou técnicos, que descrevem em pormenor a forma de executar
uma determinada tarefa, detalhando as actividades requeridas para concretizar os
programas (Hunger e Wheelen, 1993: 18). Servem, portanto, para assegurar que a
operacionalizagio estratégica decorre de forma uniforme em todos os sectores do
Estado, seja qual for a sua natureza e fungfo. A resposta a pergunta «como devera ser
feito o que € necessario?» implica o estabelecimento prévio de referéncias estratégicas
fundamentais ou paradigmas, destinados a orientar a natureza das transformagdes do
Estado nos dominios genético, estrutural e operacional.
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A fase do controlo responde & pergunta «estd a chegar-se 147». E o processo pelo
qual se monitorizam as actividades e os resultados da acgéo estratégica do Estado,
para que o desempenho verificado possa ser comparado com o desejado (Hunger e
Wheelen, 1993: 18), de forma a que os decisores de todos os niveis hierdrquicos €
estruturas utilizem os dados resultantes para tomar medidas correctivas € solucionar
problemas. Embora o controlo seja a fase final da gestdo estratégica, também permite
identificar deficiéncias nos planos estratégicos, operacionais € tacticos
operacionalizados, e estimular a revisdo do processo desde o seu inicio. Para o controlo
permitir bons resultados os estrategistas tém de obter informagéo de retroacgéo clara,
atempada e imparcial, viabilizada pelos seus subordinados hierarquicos. O modelo da
figura 4 indica claramente que a retroacgio deve ocorrer ao longo de todo o processo
de gestdo estratégica. Usando essa retroacgdo € possivel comparar o que esta a
acontecer com aquilo que foi oficialmente planeado na fase de formulag&o.

Segundo Hunger e Wheelen (1993: 297) o controlo pode ser realizado de acordo
com um modelo com as seguintes etapas: determinar o que medir; estabelecer padrdes
de desempenho; medir o desempenho; comparar o desempenho verificado com o padréo
estabelecido; realizar acgdes correctivas. O controlo pode ser estabelecido a nivel
estratégico, operacional e tictico. Ao controlo estratégico cabe lidar com a direc¢do
estratégica do Estado, em termos da sua relagdo com o ambiente que o rodeia. Incide
sobre o Estado como um todo e usa indicadores de longo prazo. Ao controlo operacional
cabe lidar, primordialmente, com a operacionalizag¢ao do plano estratégico. Enfatiza a
operacionalizagdo de programas e usa indicadores de médio prazo. O controlo tictico
lida com as actividades departamentais de curto prazo e estd focalizado nos
acontecimentos presentes, tendo em vista alcangar sucesso de curto € longo prazos.

Das etapas do modelo de controlo proposto por Hunger ¢ Wheelen, realga-se
como regra basica para a medigdo do desempenho, o controlo de comportamento e de
saida. Como técnicas, sido relevantes: o Balanced Scorecard; as contabilisticas; as
mistas; as de avaliacio do desempenho; e as das auditorias estratégicas. Neste contexto
importa realgar que a defini¢do das medidas de desempenho depende do 6rgédo a
controlar, bem como do objectivo a alcangar com o controlo. Com efeito, o verdadeiro
valor do controlo nio reside no que se mede mas, como se mede, tendo presente que:
o controlo se deve submeter 4 modalidade de acgdo, porque € a esta que cumpre
alcancar os objectivos; os controlos devem ser poucos e estar direccionados para
medir os factores criticos de sucesso, isto €, aquelas poucas coisas cuja materializagio
garante o éxito global da modalidade de acgio.
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Desta forma respondeu-se & parte restante da segunda questio derivada, de
acordo com a respectiva hipotese de trabalho, que se considera, assim, plenamente
validada.

5. Processo de formulacéio proposto

A formulagéo da estratégia de defesa nacional implica a utilizagdo de um corpo
coerente de procedimentos que confira logica, oriente e racionalize a actividade d
preparacgdo e de emprego do poder nacional, nas ac¢des destinadas a materializar os
objectivos estratégicos de defesa nacional, superando os problemas que a isso se
anteponham e explorando as eventualidades que a isso favore¢am. E forgoso que
assim seja, porque «somente visando finalidades logicamente concebidas e
estabelecidas, explorando e canalizando devidamente as linhas de for¢a que as podem
favorecer, contornando ou preparando-se com oportunidade para enfrentar aquelas
que se podem opor a essas finalidades através de uma estratégia racionalmente
estabelecida, o homem poderd ser responséavel e, em grande parte, senhor do seu
destino» (Couto, 1988: 305).

E possivel formular a estratégia de defesa nacional segundo uma abordagem
pontual, associada a uma disputa internacional esporadica. Neste caso as actividades
de formulacio sédo iniciadas quando a situagdo estratégica se verifica e desenvolvem-
se através da sua caracterizacdo simbdlica e do estabelecimento da modalidade de
acgdo de defesa nacional considerada mais adequada, exequivel e aceitavel.

FOLITICA DE DEFESA NAGIONAL
O QUE?
IDENTIFICAR OS OBIECTIVOS ESTRATEGICOS DE DEFESA NACIONAL |
© QUE SE PRETENDE ALCANGAR?
ESTABELECER A VISAO ESTRATEGICA DO PRIMEIRG-MINISTRG |
O QUE SE DESEJA GARANTIR?
DECLARAR A MISSAO ESTRATEGICA DE DEFESA NACIGNAL |
O QUE SE QUER FAZER?
PROMULGAR A DIRECTIVA GOVERNAMENTAL DE DEFESA NACIONAL
G QUE SE VAI FAZER?
DOUTRINA BSTRATRGICA DE DRFESA NACIONAL |
COMO?
COMPREENDER A MISSAO ESTRATEGICA DE DEFESA NACIONAL
© QUE SE QUER FAZER?
EXAMINAR A SITUACAO DE DEFESA NACIONAL
G QUE SE DEVE SABER?
IMAGINAR AS MODALIDADES DE ACCAO DE DEFESA NACIONAL
COMO SE PODE FAZER?
SELECIONAR UMA MODALIDADE DE ACGAO DE DEFESA NACIONAL
COMO VALE A PENA FAZER?
EXPRIMIR A DOUTRINA ESTRATEGICA DE DEFESA NACIONAL |

COMO SE VAI FAZER?

EXPRIMIR

DEFINIR

INSTITUIR

MANIFESTAR

DETERMINAR

CONCEBER

ESTUDAR

ANALISAR

ELABORAR

ESCOLHER

REDIGIR

Fig 5 - Processo de formulagiio da esiraiégia de defesa nacional
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A realizagio das acgdes estratégicas e o controlo das transformagdes que ocorrem
em resultado dessas acgdes, ja se situam no campo da operacionalizagio estratégica,
pelo que ndo serdo tratadas.

Apesar da inegavel correcgio de tal abordagem, parece necessario admitir que, ao
nivel mais elevado do Estado, apresenta um caracter reducionista, em virtude de toda a
situagio estratégica esporadica, por um lado, resultar de particularidades que se verificam
no contexto de situagdes estratégicas permanentes, globais e em constante evolugdo e,
por outro lado, depender da postura politica de cada actor. Como tal ndo pode deixar de
considerar-se, como referéncia fundamental para a formulagdo da estratégia de defesa
nacional, a abordagem continua, flexivel e adaptavel, estruturada segundo um modelo
como o da figura 5, que se desenvolve segundo a fase da politica de defesa nacional e
a fase da doutrina estratégica de defesa nacional, de forma a providenciar uma
esquematizagio simplificada das etapas a seguir para a tomada de decis&o.

«A principal vantagem na adopgdo... de forma consistente, de um modelo de
decisfo, é que ajuda a assegurar que nenhuns passos importantes sdo esquecidos... O
modelo fornece confianga extra, para que a decisdo sobre a situaco seja encarada com
légica e com cuidado. Dispondo de um modelo, podemos preocupar-nos um pouco
menos com a forma como chegamos & decisdo e mais com a natureza das escolhas e das
suas implica¢des. Um bom modelo decisério também contribui, normalmente, para
documentar de forma adequada o processo [decisério], 8 medida que este ocorre. Isto
¢ particularmente crucial em situagdes complexas, uma vez que o decisor pode ser
chamado a explicar as suas ac¢des. Porém, os modelos decisorios ndo sdo uma panaceia
para mas decisdes. Eles ndo podem substituir o senso comum, o julgamento, as
evidéncias, as andlises quantitativas ou a lideranca. Os modelos sdo apenas uma
ferramenta que deve ser utilizada com sensibilidade e de forma apropriada» (Leigh,
1983:50e51).

O modelo proposto para a formula¢io da estratégia de defesa nacional resulta da
articulagdo logica, com recurso a imaginagdo criativa e a experiéncia pessoal do autor,
dos procedimentos inerentes as regras basicas e as técnicas usadas nos modelos da
ESG e de Hunger e Wheelen. No essencial estabelece que o respectivo processo deve
assentar em elementos concretos e destina-se a:

- Exprimir a politica de defesa nacional (PDN) determinada pelo Primeiro-Ministro
«0 qué?», que engloba: identificar os objectivos estratégicos de defesa nacional
«0 que se pretende alcangar?»; estabelecer a visdo estratégica do Primeiro-
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Ministro «o que se deseja garantir?»; definir a missdo estratégica de defesa
nacional «o que se quer fazer?»; promulgar a directiva governamental de defesa
nacional «o que se vai fazer?».

Conceber a doutrina estratégica de defesa nacional (DEDN) promulgada pelo

Primeiro-Ministro «como?», que engloba: compreender a misséo estratégica de
defesa nacional «o que se quer fazer?»; examinar a situacéo de defesa nacional
«o que se deve saber?»; imaginar as modalidades de ac¢éo de defesa nacional
«como se pode fazer?»; seleccionar uma modalidade de ac¢éo de defesa nacional
«como vale a pena fazer?»; e exprimir a doutrina estratégica de defesa nacional
«como se vai fazer?», tendo em vista alcangar ou preservar aqueles objectivos.

A estratégia de defesa nacional desenvolve-se em diversos niveis da estrutura do
Estado e, ao mais alto escaldo, € integral. Por isso, embora seja da responsabilidade
dos diversos departamentos piiblicos, é determinada, em dltima instédncia, pelo Primeiro-
Ministro, com o apoio do Conselho de Ministros. Radica na politica de defesa nacional
e na doutrina estratégica de defesa nacional e pode ser sistematizada segundo diversas
estratégias gerais. A doutrina estratégica de defesa nacional tem, todavia, uma
importante caracteristica distintiva da politica de defesa nacional que a determina.
Com efeito, em contraste com a natureza potencialmente mais fluida e mutante da
politica de defesa nacional, a doutrina estratégica de defesa nacional é informada
pelas ligdes fundamentais aprendidas com o tempo, sobre como o poder nacional pode
ser preparado e empregado com sucesso. Por isso, € mais duradoura e menos susceptivel
a mudangas. Todavia, ndo possui, de forma alguma, um caracter rigido ou inflexivel. E,
antes, um guia para o Primeiro-Ministro conduzir as ac¢des da sua responsabilidade e
explorar os meios a sua disposigdo, em beneficio da materializagcdo dos objectivos
estratégicos de defesa nacional estabelecidos pela politica de defesa nacional, segundo
os principios, as orientacdes e as medidas estabelecidas na doutrina estratégica de
defesa nacional.

Face ao exposto podera afirmar-se que a estratégia de defesa nacional é traduzida
pelo resultado de uma reflexdo simultanea e articulada sobre (Fig. 6):

- «O qué?» os departamentos publicos fardo - expresso no ciclo da politica de
defesa nacional pelos objectivos estratégicos de defesa nacional, pela visdo
estratégica do Primeiro-Ministro, pela misséo estratégica de defesa nacional e
pela directiva governamental de defesa nacional;
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- «Como?» os departamentos publicos fardo, expresso no ciclo da doutrina
estratégica de defesa nacional pelo conceito estratégico de defesa nacional,
pelas missGes das estratégias gerais e pelos paradigmas de planeamento
estratégico de defesa nacional.

No ciclo da politica de defesa nacional tem particular relevincia a direct'va
governamental de defesa nacional, que é promulgada pelo Primeiro-Ministro tendo
presente os objectivos estratégicos de defesa nacional, que se articulam sob a forma
de uma misséo estratégica de defesa nacional, depois de ponderados pela visdo
estratégica daquele responsdvel politico (inspirado em Chiavenato, 2000: 42), a fim de
se: identificarem os objectivos prioritdrios de curto prazo a serem alcangados pelos
sectores de acgdo estratégica do Estado; estabelecerem as directrizes de comando e
administra¢fio superior, onde s@o evidenciados os condicionantes (regras/limites nos
quais as ac¢des devem ocorrer) 4 sua materializag@o segundo a doutrina estratégica de
defesa nacional em vigor, face as circunsténcias objectivas externas e internas e a sua
evolugdo, que devem regular a ac¢do dos diferentes sectores de acgio estratégica do
Estado. Por conseguinte a directiva governamental de defesa nacional traduz a
determinag@o do Primeiro-Ministro sobre o que os departamentos ptblicos vio fazer
(necessario e possivel) em permanéncia e com prioridade no seu mandato, com os
recursos disponiveis e previsiveis, tendo em vista garantir a seguranca nacional.

Os objectivos estratégicos de defesa nacional definem «o que se pretende
alcangar?» e t€ém como fungdes: estabelecer as metas concretas de seguran¢a nacional
a alcangar; regular as actividades de preparagéo e emprego dos instrumentos do poder
nacional; justificar a actividade estratégica nacional e a existéncia de instrumentos de
coacgéo; servir como padrdes para os cidaddos poderem avaliar a eficiéncia e a eficacia
estratégica daqueles instrumentos; servir como medida para os cidaddos compararem
o desempenho estratégico daqueles instrumentos ao longo do tempo; aglutinar os
esforcos estratégicos dos diferentes sectores da ac¢do do Estado. Importa realgar we
a identificago dos objectivos estratégicos de defesa nacional deve ser feita tendo em
consideragio a linguagem operativa da estratégia e ndo da politica. Este aspecto,
parecendo uma particularidade, € essencial para que os escaldes subordinados do
Estado compreendam, sem ambiguidades, a visdo estratégica do Primeiro-Ministro, a
missdo estratégica de defesa nacional e a directiva governamental de defesa nacional,
e contribuam adequadamente para os trabalhos que fazem parte do ciclo da doutrina
estratégica de defesa nacional.
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A visdo estratégica do Primeiro-Ministro deve estar alinhada com as preocupagdes
de seguranga nacional dos cidaddos. A promogdo deste alinhamento torna
indispensével o esclarecimento acerca do quadro futuro de seguranga nacional que o
Governo pretende manter, essencial para que este edifique, estruture e empregue os
recursos nacionais de forma mais produtiva. Também importa que a vis@o estratégica
do Primeiro-Ministro descreva concretamente a condi¢do futura de seguranga nacional
que se quer e pode chegar. Interessa, igualmente, que motive os cidadéos a tomar as
decisdes e a realizar as acgdes necessarias de preparagdo e emprego do poder nacional,
aceitando sacrificios na perspectiva da compensagio futura resultante da
concretizagdo dos seus anseios de seguranga nacional. Acresce que a visao estratégica
do Primeiro-Ministro oferece clareza e orientagdo para a tomada de decisdes, aspectos
essenciais ao estabelecimento de uma base comum de esforgo e de coordenagdo
estratégica (Niven, 2003: 116). Por fim o alinhamento da viso estratégica do Primeiro-
Ministro com as preocupagdes de seguranga nacional dos cidaddos, inspira estes a
trabalhar concertadamente em direcgdo a um conjunto integrado de objectivos
estratégicos de defesa nacional, proporcionando-lhes valor e motivagdo para
concentrarem a sua energia € 0s seus recursos nas acgdes estratégicas necessarias.

A missdo estratégica de defesa nacional declara o sentido global do propésito
«porqué agir?» e da tarefa «o que fazer?», em termos de actividade a realizar para
concretizar os objectivos estratégicos de defesa nacional, ponderados pela visdo
estratégica do Primeiro-Ministro, ou seja, o estado final da seguranca nacional que se
deseja garantir. A declaragdo da missdo estratégica de defesa nacional € eficaz quando
consegue definir uma individualidade para o Governo ou uma personalidade propria
para a sua actividade estratégica, e quando ¢ estimulante, inspiradora e revitalizante
para todos os cidaddos. Neste caso ajuda a concentrar o esforco estratégico nacional
numa direcgdo, ao explicitar os principais compromissos governamentais. Também
reduz o risco resultante da prossecugdo de objectivos estratégicos de defesa nacional
conflituantes, evitando paralisias ou outras vulnerabilidades, susceptiveis de serem
exploradas pelos contrarios durante a acgdo estratégica. Serve, igualmente, para
alicercar a atribuigio de recursos aos diferentes sectores de acgdo estratégica do
Estado, segundo as regras gerais ditadas pela respectiva missao. Porém, € essencial
para estabelecer os limites de responsabilidade pela elaboragao da estratégia de defesa
nacional, ao definir as tarefas a cumprir, e para fundamentar a sua formulaggo, ao
clarificar o propésito da acgdo, sem providenciar direcgdes operacionais.
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A directiva governamental de defesa nacional promulga a parte mais substantiva,
porque operativa, da politica de defesa nacional do Governo em fungdes. Tem como
fungdo fundamental explicitar (interpretar e traduzir) os objectivos estratégicos de
defesa nacional, a visao estratégica do Primeiro-Ministro e a missdo estratégica de
defesa nacional em ideias mais concretas e acciondveis. Para isso define os objectivos
estratégicos de defesa nacional prioritarios de natureza genética, estrutural e
operacional, e as directrizes de comando e administragdo superior que o Primeiro-
Ministro estabeleceu para os sectores de acgo estratégica do Estado regularem a sua
ac¢do quanto ao meio, aos meios, ao tempo e aos processos de acgdo estratégica.
Aquela directiva também contribui para explicar o papel que cada sector de acgfo
estratégica do Estado tem na conjuntura global dessa acgdo, e para permitir uma mais
correcta avaliagdo do desempenho estratégico conseguido. Nestas circunstincias
constitui-se como uma referéncia de orientagio para o Governo cumprir a sua missao
estratégica de defesa nacional no periodo a que respeita.

De relevante importa notar que o processo proposto para o ciclo da politica de
defesa nacional, ao incluir os elementos constitutivos antes caracterizados, permite
colmatar as principais deficiéncias da formulagfo estratégica identificadas no modelo
da LDNFA, na medida em que, quanto aos objectivos nacionais, propde designagdes
adequadas as diferentes fungdes e niveis de acg8o estratégica. Também contribui que
sejam assumidos pelos diferentes ministérios, como referéncia para a formulagio dos
contributos sectoriais da estratégia de defesa nacional. Na sua definigdo sdo tidas em
conta, ndo sd, as consideragdes de base subjectiva, mas, também, estudos de base
objectiva, que explicam as conjunturas externa e interna e as suas tendéncias de
evolugdo. Para além disso estimulam que a direc¢do da estratégia de defesa nacional
ocorra permanentemente.

O ciclo da doutrina estratégica de defesa nacional tem como elementos
constitutivos os principios, as orienta¢des e as medidas, segundo os quais os diferentes
departamentos publicos devem materializar os objectivos estratégicos de defesa
nacional, do curto ao longo prazo. Esta doutrina representa uma concepgao integrada
da actuagio do Estado, sintetizadora das questdes mais relevantes para o futuro dos
departamentos publicos, resultante do pensamento estratégico dos principais
responsaveis, reflectindo as suas convicgdes pessoais e modos de pensar e de agir. E
neste contexto que prescreve como se deve desenvolver a transformagdo dos
departamentos publicos. Isto &, o processo de constante mudanga genética, estrutural
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e operacional destinado a manté-los permanentemente aptos para materializarem os
objectivos estratégicos de defesa nacional.

Os principios reguladores da manobra estratégica nacional a empreender pelo
Estado para a consecugdo e salvaguarda dos objectivos estratégicos de defesa nacional
que elegeu, sdo estabelecidos no conceito estratégico de defesa nacional. Tais
principios estdo acima das praticas quotidianas de curto prazo. Sdo ideias duraveis
que servem de inspiragdo as actuagdes estratégicas do Governo, as quais conferem
logica e coeréncia, e definem os limites em que se terdo de conter os esquemas €
pormenores da acgdo estratégica nacional. Para isso o conceito estratégico de defesa
nacional, depois de estabelecer o propdsito estratégico nacional e de caracterizar os
desafios estratégicos que se colocam ao pais, deve evidenciar a natureza da acgéo
estratégica nacional, indicar as razdes da sua adopgdo e definir os grandes preceitos
de materializa¢do segundo os dominios genético (pessoal e material), estrutural
(organizagdo) e operacional (sustentagdo, treino e doutrina).

As orientagdes dos esforgos individuais e colectivos dos diferentes sectores de
acgdo estratégica do Estado, sdo estabelecidas nas missdes estratégicas gerais, que
se constituem como o motor de toda a acgdo estratégica, na observancia dos principios
estabelecidos no conceito estratégico de defesa nacional. Elas especificam as
necessidades colectivas a satisfazer com recurso a cada sector de ac¢do estratégica do
Estado, e estabelecem as tarefas a realizar (objectivos de cada sector) € os propdsitos
a alcangar (finalidades da acgio de cada sector) no cumprimento daquelas necessidades.
Para além disso enquadram os objectivos estratégicos de defesa nacional dentro de
cada expressio do poder nacional, de forma a dar corpo e integrar as estratégias gerais,
tendo em atengdo a manobra expressa no conceito estratégico de defesa nacional.

As medidas de operacionalizagdo dos paradigmas genético, estrutural e
operacional destinam-se a apoiar os sectores de ac¢do estratégica do Estado na
elaboragiio dos planos estratégicos na area da sua competéncia. Sao apresentadas em
documentos simples e breves, e implicam coordenagéo, racionalizagdo e calendarizagao.
Colocam énfase na evolugdo, na gestdo da mudanga e num horizonte temporal que
varia do curto ao longo prazo. Sendo estaveis, porque consistem em referéncias para o
planeamento estratégico, essas medidas devem ter flexibilidade, porque o pais esta em
constante interac¢io com o ambiente. Também devem ser abrangentes, de forma a
contemplarem os vérios aspectos doutrinarios. Necessitam, ainda, de ter em conta as
diferentes actividades relacionadas com o fortalecimento e o emprego do poder nacional,
o que implica coordenagio reciproca. E essencial que sejam éticas, ndo infringindo os
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padrdes de conduta comummente aceites para os sectores de ac¢@io estratégica do
Estado. Por fim proporcionam continuidade e direc¢io a ac¢do estratégica nacional,
através da defini¢do de uma situag@o estratégica de futuro e de uma aproximagio clara
e objectiva a sua gestdo, com os objectivos e prazos fundamentais para melhoramento
nos dominios genético, estrutural e operacional.

Relativamente ao ciclo da doutrina estratégica de defesa nacional o processo
proposto, ao incluir os elementos constitutivos antes caracterizados, permite colmatar
as principais deficiéncias da formulagéo estratégica identificadas no modeloda LDNFA,
na medida em que incorpora no conceito estratégico de defesa nacional e nele equilibra
os principios de ac¢do estratégica necessarios a todos os ministérios. Também contempla
claramente a necessidade de defini¢do das missGes estratégicas gerais necessarias
para orientar as actividades dos diferentes ministérios. Para além disso propde a
elaboragdo dos paradigmas genético, estrutural e operacional que regulam o
desenvolvimento do planeamento estratégico em articulagdo com os objectivos
estratégicos de defesa nacional, e facilitam a coordenagdo e o controlo das ac¢ées de
defesa nacional dos diferentes ministérios.

Os elementos constitutivos da doutrina estratégica de defesa nacional articulam-
se com os elementos constitutivos da politica de defesa nacional, de forma a permitirem
desencadear um processo de planeamento estratégico de defesa nacional integrado,
formal, explicito e completo. Nele a directiva governamental de defesa nacional
estabelece os objectivos prioritarios de curto prazo a serem alcangados pelos sectores
de ac¢do estratégica do Estado, segundo as condicionantes de materializagio
estabelecidas nas directrizes de comando e administragdo superior, tendo como
referéncia os principios, as orienta¢des e as medidas que constam da doutrina estratégica
de defesa nacional, face as circunstancias objectivas externas e internas e a sua evolugio.

O planeamento estratégico de defesa nacional desenvolve-se assumindo as
fungdes de catalizador, de coordenagdo, de programagao, de comunicagio e de controlo
da acgdo. Como faz parte da operacionalizagio da estratégia de defesa nacional, sai
fora do dmbito da presente investigagdo, pelo que ndo serd analisado.

A articulagfo a que antes se aludiu torna evidente que ha sempre uma relagéo de
mutua determinagéo entre a politica de defesa nacional e a doutrina estratégica de
defesa nacional, visto que se influenciam mutuamente. A politica de defesa nacional,
representando a resposta integral, em termos de metas fixadas pelo Governo, € a principal
fonte de orientagfo para os departamentos publicos. Porém, a sua materializagio também
€ inegavelmente influenciada pelas possibilidades de cada sector de acg#o estratégica
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do Estado e, nesse sentido, tem de se submeter a4 doutrina estratégica de defesa
nacional. Contudo, esta deve ser desenvolvida, a todos os niveis, de forma coerente
com as exigéncias da politica de defesa nacional.

Desta forma breve apresentou-se o essencial de um novo processo de formulagdo
da estratégia de defesa nacional, concebido pela articulagdo l6gica, com recurso a
imaginagdo criativa e a experiéncia pessoal do autor, dos procedimentos proporcionados
pelas regras basicas e pelas técnicas usadas nos modelos da ESG e de Hunger e
Wheelen. Tendo em vista testar e refutar esse processo, desenvolveu-se no Apéndice
B o caso de estudo aplicado a estratégia de defesa militar, que foi objecto de criticas e
sugestdes de docentes, investigadores, especialistas e peritos na formulac¢io
estratégica de defesa militar. Para isso tomaram-se como ponto de partida os resultados
do trabalho Planeamento das Acgdo Estratégica aplicado ao Estado (Ribeiro, 1998),
profundamente revistos e enriquecidos com reflexdes complementares, efectuadas no
ambito do propdsito especifico desta investigagdo, de forma a poderem ser
apresentadas algumas novidades relevantes a comunidade cientifica. Do teste e da
refutagdo do processo proposto, resultou a convic¢do que possuird um vasto campo
de aplicagdo pratica na formulagio da estratégia de defesa nacional. Em especial podera
contribuir para conferir maior sustentagio tedrica e rigor metodologico ao modelo
instituido pela LDNFA. Todavia, para isso, afigura-se indispensavel que um grupo de
especialistas na matéria, teste novamente o processo proposto, mas ao servi¢o de
realizac¢des concretas, de forma a avaliar, com suficiente rigor cientifico, o seu realismo
e utilidade pratica. S6 depois sera aconselhavel aperfei¢oar o modelo de fo nulagio da
estratégia de defesa nacional da LDNFA.

Desta forma respondeu-se a terceira questio derivada, de acordo com a respectiva
hipotese de trabalho, que se considera validada.

6. Conclusoes

O fio condutor deste trabalho de investigagdo individual foi a questdo central:
«Como conceber um processo de formulagio da estratégia de defesa nacional,
fundamentado nas regras basicas e técnicas aplicadas em conhecidos modelos de
planeamento estratégico e de gestdo estratégica, que contribua para conferir um
acréscimo de sustentagdo tedrica e de rigor metodologico ao modelo instituido pela
LDNFA?». A sua versdo final resultou, sobretudo, da interac¢do com a fase de
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exploragdo, na qual foram realizadas as leituras e os contactos exploratorios,
sustentados numa longa observagéo participante, decorrente da experiéncia pessoal.

A construgio da resposta a questdo central foi iniciada com a comparagéo dos
modelos de Liotta e Lloyd e da LDNFA, quanto a sua evolugédo e a estrutura dos
respectivos processos decisorios, de forma a identificar as deficiéncias e as
possibilidades de aperfeicoamento do modelo nacional. Desta forma respondeu-se a
primeira questdo derivada, validando a respectiva hipotese de trabalho.

Os procedimentos proporcionados pelas regras basicas do modelo da ESG
contribuiram para caracterizar varios aspectos relacionados com a estrutura global do
processo proposto, com a fungio e conteudo da directiva governamental de defesa
nacional e dos estudos estratégicos para apoio a decisédo, e com o desenvolvimento
do planeamento estratégico. Também tiveram grande utilidade para rever e enriquecer
os resultados do trabalho Planeamento da Acgdo Estratégica aplicado ao Estado,
de forma a que pudesse ser convenientemente explorado na aplicag@o do processo
proposto ao caso da estratégia de defesa militar, tendo em vista apresentar algumas
novidades relevantes a comunidade cientifica. Desta forma respondeu-se a uma parte
da segunda questio derivada, validando a respectiva hipotese de trabalho na parte
correspondente.

Os procedimentos proporcionados pelas regras basicas e pelas técnicas do modelo
de Hunger e Wheelen, contribuiram para caracterizar varios aspectos relacionados
com: a utilidade e conteudo da misséo estratégica de defesa nacional; a dedugéo dos
objectivos nacionais actuais; a fun¢éo, a defini¢do e o contetido da doutrina estratégica
de defesa nacional e das politicas sectoriais dos diferentes departamentos publicos.
Também se obtiveram regras basicas e técnicas que foram aplicadas a melhoria do
trabalho antes referido do autor, com igual proposito. Desta forma respondeu-se a
parte restante da segunda questdo derivada, de acordo com a respectiva hipdtese de
trabalho, que se considera, assim, plenamente validada.

De posse de toda esta informagio foi entfio possivel articular logicamente, com
re turso a imaginagdo criativa e a experiéncia pessoal, os procedimentos proporcionados
pelas regras basicas e pelas técnicas aplicadas nos modelos da ESG e de Hunger e
Wheelen, de forma a conceber um novo processo de formulagio da estratégia de
defesa nacional, que pode conferir maior sustentag@o tedrica e rigor metodolégico ao
modelo instituido pela LDNFA. Este processo foi submetido a observa¢@o em dmbito
militar, de forma a ser refutado e clarificado pelas criticas efectuadas por docentes,
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investigadores, especialistas e peritos. Desta forma respondeu-se a terceira questéo
derivada, validando a respectiva hip6tese de trabalho.

Da resposta as trés questdes derivadas, segundo as respectivas hipoteses de
trabalho, obteve-se um processo de formulagéo da estratégia de defesa nacional, que
alcangou os objectivos fixados para a investigagio, na medida em que: contribui para
conferir um acréscimo de sustentag@o tedrica e de rigor metodolégico ao modelo
instituido pela LDNFA; se adquiriu um entendimento aprofundado da formulagdo da
estratégia de defesa nacional, que concorre para o desenvolvimento de novas
competéncias que, futuramente, permitirdo transferir conhecimento para as diferentes
areas de acgdo estratégica do Estado e, destas, para novas investigagoes.

Em termos gerais o trabalho de investiga¢do individual permite perceber melhor
como integrar a investigagio cientifica na formulagio da estratégia de defesa nacional,
no quadro da actuagio internacional de um Estado democratico moderno. Contribui,
igualmente, para apresentar a defesa nacional como campo de estudo da ciéncia politica.
Neste contexto faculta um acréscimo de conhecimento sobre o processo de decisdo
estratégica de defesa nacional estabelecido pela LDNFA. A novidade da sustentagio
tedrica é proporcionada pela adopgdo e incorporagdo de diversos conceitos
operacionais que, por si s6, facilitam um entendimento geral do processo de formulagéo
da estratégia de defesa nacional, por definirem as grandes variaveis e os principais
indicadores desse processo.

As novidades metodoldgicas proporcionadas pelo processo de formulagio da
estratégia de defesa nacional proposto sdo diversas. A investigag¢do inova no ciclo da
politica de defesa nacional, ao explicar como se identificam os objectivos estratégicos
de defesa nacional. Também clarifica o que sio, como se elaboram, para que servem e
como se relacionam: a visio estratégica do Primeiro-Ministro; a misséo estratégica de
defesa nacional; e a directiva governamental de defesa nacional. Quanto ao ciclo da
doutrina estratégica de defesa nacional, ¢ nova a forma apresentada para a sua estrutura
e redac¢do, com o conteudo centrado no conceito estratégico de defesa nacional, nas
missOes estratégicas gerais e nos paradigmas de planeamento estratégico de defesa
nacional. Estes sdo apresentados como as referéncias da transformagédo do poder
nacional, onde sfo caracterizados com profundidade os pardmetros necessarios ao
processo do seu desenvolvimento genético, estrutural e operacional.

Embora se tenha realizado um grande esfor¢o na elaboragio deste trabalho de
investiga¢do individual, reconhece-se algum desequilibrio na utilizagdo das regras
basicas e das técnicas no processo proposto para a formulagdo da estratégia de defesa
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nacional. Isso deve-se ao facto de as regras basicas contribuirem, de forma primacial,
para estabelecer a estrutura e a mecénica do processo, enquanto as técnicas fazem
parte dele, mas a sua voca¢do fundamental é o produto (conteudo) do processo.
Refere-se, igualmente, que nio foi possivel a aplicagdo pratica do processo proposto
arealidade global da defesa nacional, de forma a validar a formulagéo da estratégia de
defesa nacional na sua plenitude. Com efeito, apenas se conseguiu refutar e clarificar
esse processo com base em criticas e sugestdes de docentes, investigadores,
especialistas e peritos na formulagdo da estratégia de defesa militar, dispondo de um
tempo muito reduzido para essa tarefa.

Apesar das condicionantes antes mencionadas o processo proposto parece
possuir um vasto campo de aplicagéo pratica na formulagdo da estratégia de defesa
militar. Neste contexto pode ndo ter a mesma utilidade noutras areas funcionais da
defesa nacional. Pode, até, ndo ajudar a actividade de todos os planeadores de defesa
nacional, da mesma forma que uma boa carta nautica serve um navegador
experimentado. Espera-se, no entanto, que tenha uma utilidade semelhante aquela que
os marinheiros do séc. XV davam aos corpos celestes ou aos sinais de terra: orienta¢do
sobre o caminho a seguir. Se isso acontecer ja contribuira para conferir um acréscimo
de sustentag#o tedrica e de rigor metodologico ao modelo de formulagio estratégica
de defesa nacional instituido pela LDNFA.

Todavia, para alcangar este desiderato, afigura-se indispensavel propor que um
grupo de especialistas na matéria teste novamente o processo de formulagio da
estratégia de defesa nacional concebido, mas ao servigo de realizagdes concretas, de
forma a avaliar, com suficiente rigor cientifico, o seu realismo e utilidade pratica. Caso
se confirmem, esse grupo de especialistas podera aperfeigoar o modelo da LDNFA,
efectuando as altera¢des do articulado que tomem como referéncia as etapas do processo
proposto, resultante de uma investigacéo feita por um portugués e sobre Portugal.
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RESUMO

Os engenheiros navais, quer pela formagio académica, quer pelas fungdes que
desempenham ao longo da sua carreira militar, adquirem competéncias de lideranca
que lhes permitem atingir uma maior eficacia na prossecugéo dos objectivos.

Entendeu-se assim, face a relevincia do tema “Lideranga”, analisar os tragos e
competéncias dos engenheiros navais, de forma a avaliar os estilos de lideranca
praticados por esta classe de Oficiais da Armada.

Para atingir este objectivo, foi desenvolvido um estudo, visando avaliar as
orientagdes e comportamentos dos Engenheiros Navais da Marinha Portuguesa,
pertencentes a cinco especialidades e que, actualmente, desempenham fungdes no
activo.

Tendo em conta o objectivo proposto, foi definida uma amostra entre os
engenheiros navais, correspondente a uma frac¢do de amostragem de cinquenta por
cento da populagéo.

Para este estudo, os dados foram recolhidos através de um questiondrio testado
e validado a nivel nacional.

Os resultados obtidos permitiram verificar que existe uma maior tendéncia para
um estilo de lideranga orientado para as pessoas. Por outro lado, os resultados
permitiram igualmente verificar que no inicio da carreira, como consequéncia da
formacdo académica, os engenheiros navais ndo apresentam uma tendéncia de
orientagdo para a tarefa. Adicionalmente, verificou-se ndo existirem diferengas no estilo
de lideranga dos engenheiros navais em fun¢do da unidade onde desempenham
fungdes.

Finalmente, o estudo efectuado permitiu identificar um conjunto de factores, que
foram traduzidos em recomendagdes, com vista a refor¢ar as competéncias de lideranga
dos engenheiros navais.
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INTRODUCAO

“ A Escola Naval, para além do curriculum estritamente académico,
oferece um conjunto de disciplinas destinadas a auxiliar o cadete na sua
formagdo, dando-lhe as ferramentas necessdrias a um melhor
relacionamento consigo, com os outros, com o mundo.

Ao longo do Curso, irds assumindo gradualmente uma postura de
lideranca entendendo o mundo com outro olhar. No final, poder-te-ds

orgulhar de pertencer a uma élite de jovens lideres.’
(Prospecto de divulgagio da Escola Naval, 1992)

Com a entrada na Escola Naval, os cadetes desenvolvermn qualidades morais, de
caracter e de lideranga, consideradas necessarias para o desempenho das fun¢des de
chefia e gestdo. O estimulo dum espirito de corpo entre cadetes, € a pratica dos
valores de honra, da verdade, do espirito de sacrificio, da amizade e da camaradagem,
permite-lhes conhecer os camaradas, mas principalmente conhecerem-se a eles proprios.

No caso concreto dos engenheiros navais, estes precisam de adquirir uma sélida
preparagio cientifica, com competéncias transversais e atitudes modernas, mas também
com uma capacidade de conceptualizar projectos ¢ integrar equipas (Duarte, 2004, 4).
Ao longo das suas carreiras, e no exercicio da sua actividade profissional, assumem
atitudes de lideranga. Como lideres, devem formar e desenvolver equipas, transmitir
credibilidade aos seus colaboradores, inspirar e motivar, existindo uma correlagéo
entre o comportamento do lider e a eficacia da sua lideranga.

Face a pertinéncia e actualidade do tema “lideranga”, importa, no 4mbito deste
estudo, avaliar quais os tragos e competéncias de lideranga que caracterizam os
engenheiros navais em exercicio de fungdes, e através dos seus comportamentos
avaliar quais os estilos de lideranga que praticam.

Este breve estudo desenvolveu-se a partir da apresenta¢do de um problema de
investigacdo e na descrigdo da metodologia utilizada no desenvolvimento do trabalho.
O problema de investigagdo teve com principal objectivo avaliar os estilos de lideranca
dos engenheiros. A metodologia utilizada na execu¢go do trabalho correspondeu a
andlise das teorias de lideranga e & aplicagdo de um questiondrio sobre tragos e
competéncias de lideranga, aos engenheiros da Marinha de Guerra Portuguesa, de
modo a avaliar estatisticamente os resultados obtidos, ¢ assim perspectivar e concluir
quais os estilos de lideranga praticados.
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1. ENQUADRAMENTO CONCEPTUAL

a. Conceito de lideranga

Quando se aborda questdes relativas a lideranga, a existéncia de um lider assume
uma especial relevancia, sendo habitualmente descrito como alguém que tem capacidade
para dirigir e influenciar as actividades de um grupo de individuos. A lideranga pode
ser entendida como a forma pela qual um individuo conduz um grupo, no sentido da
consecugdio de um ou mais objectivos, através do uso de uma influéncia imposta ou
naturalmente aceite por esse grupo (Yulk, 1999, 5). Como tal, na maior parte dos grupos
aos quais podemos eventualmente pertencer (equipa, unidade, organizagéo),
encontramos sempre um lider, que vai desempenhar um papel fundamental como
elemento “facilitador”' do funcionamento do grupo como um todo, produtivo e
coordenado. Este vai procurar mobilizar as pessoas, agir sobre as situa¢des e orientar
todo o seu comportamento, com o intuito de alcangar os objectivos pretendidos.

Considerando que o processo de lideranga se encontra intimamente ligado aos
atributos intrinsecos da personalidade do lider e a dos seus seguidores, torna-se
pertinente referir que a lideranga de pessoas € um fendmeno bidireccional e univoco,
dado que cabe ao lider ndo s6 a tarefa de influenciar, mas também de ser influenciado?,
sendo que o seu potencial inato € continuamente moldado pelas experiéncias que lhe
permitem desenvolver as capacidades necessarias e fundamentais a resolu¢do de
problemas sociais significativos (Mumford, 2000, 24).

b. Tragos de Lideranca

Um trago € uma qualidade ou caracteristica distintiva da personalidade. O lider é
aquele que apresenta caracteristicas marcantes de personalidade através das quais
pode influenciar o comportamento das pessoas.

Os primeiros estudos sobre liderancga, efectuados antes da II Guerra Mundial,
baseavam-se na identificagdo dos tragos fisicos, caracteristicas de personalidade e
aptidoes que distinguissem os lideres dos ndo lideres, e os lideres eficazes dos
ineficazes. Existia a ideia dos Grandes Homens (Rego & Cunha, 2004, 185), com
caracteristicas inatas, que naturalmente alcangavam posi¢des de lideranca com eficacia.

! Conceito retirado da apresentagdo do CPOS-M 2007/2008, pelo Director de Curso CMG AN R. Mavioso.

® Pelletier (1999), p. 122 afirma: “Para que a lideranga se exerga, o grupo, explicita ou implicitamente, precisa de
consentir a influéncia do lider, de admitir (a si mesmo) ser influenciado. Exercer influéncia €, assim, exercer autoridade,
influéncia feita de aceitagdo voluntdria”.
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Posteriormente, concluiu-se que os individuos ndo se tornam necessariamente
lideres, nem sdo necessariamente eficazes por possuirem uma combinagéo de tragos,
pois um lider com certos tragos pode ser eficaz numa situagéo e ineficaz noutra, e dois
lideres com diferentes tragos poderiam ser bem sucedidos noutra situa¢do (Stogdill,
1948).

Importa enumerar alguns tragos que se julgam importantes na eficécia da lideran¢a’,
como sejam: (1) a energia e tolerdncia ao stresse; (2) a autoconfianga; (3) o locus de
controlo interno; (4) a maturidade emocional; (5) a honestidade e integridade; (6) a
motivagio para o sucesso e (7) a motivagdo para o poder social.

Para além dos tragos acima referidos, podem ainda ser relevantes a capacidade
receptiva (abertura), a adaptabilidade, a independéncia e a curiosidade’.

Em suma, estudos (Stogdill, 1974) existentes referem que um individuo com certos
tragos terd mais probabilidades de ser um lider eficaz do que aqueles que ndo os
possuem, embora tal ndo signifique eficdcia automaticamente. Referem ainda que a
importéncia relativa dos diferentes tragos depende das situacées.

¢. Competéncias de Lideranca

A importincia das competéncias de lideranga depende de certos aspectos como
o nivel hierarquico, o tipo e dimensio da organizago, a estrutura organizacional, o
grau de centralizagdo da autoridade e as suas caracteristicas culturais.

Torna-se importante mencionar quais as competéncias mais relevantes para a

eficacia da lideranca:

- Competéncias técnicas: consistem nos conhecimentos acerca do modo de
realizar as tarefas especificas da organizacgio;

- Competéncias interpessoais: consistem nos conhecimentos acerca do
comportamento humano e processos de grupo, capacidade para compreender
as atitudes, sentimentos e motivagdes de outras pessoas, sensibilidade social
e capacidade de comunicagio;

- Competéncias conceptuais (cognitivas): consistem na capacidade analitica,
pensamento logico, capacidade de conceptualizar relagdes complexas e
ambiguas, pensamento divergente, intui¢do, raciocinio indutivo e dedutivo.

3 Rego, A. & Cunha, M.P. (2004), p.186.
* Mumford et al. (2000b, 2000c).
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Estas competéncias sdo especialmente importantes para lideres hierarquicamente
superiores. No entanto, também podem ser fundamentais para lideres intermédios que
participam no planeamento estratégico.

Em suma, embora as investiga¢des efectuadas permitam identificar um vasto
conjunto de tragos e competéncias para a eficicia dos lideres, ndo é possivel vislumbrar
caracteristicas aplicaveis a todas as situagdes, dado que diversos factores de
contingéncia conferem importdncia a certos aspectos em determinadas situa¢do, mas
perdem importincia noutras®.

Duas consequéncias podem ser retiradas: (1) Os lideres eficazes numa dada
situacdo podem ndo sé-lo noutras situagdes®; (2) E possivel adquirir e desenvolver
competéncias’,

d. Abordagem Comportamental

Para liderar nédo basta a existéncia de um lider, sendo necessario existir interacgio
entre este e os outros elementos do grupo, que sdo os liderados. Mediante esta
interacg¢do, a lideranga pode assumir dois tipos de orientagio: mais orientada para o
relacionamento ou mais orientada para a tarefa.

Quando a esséncia do lider esta direccionada para as pessoas, existe nele uma
maior sensibilidade para os problemas dos outros, considerando-os como seres
humanos e ndo como meros instrumentos de trabalho. Existe uma genuina preocupagéo
pelos elementos da equipa, quer relativa ao modo como estes realizam as suas tarefas,
quer relativa ao seu bem-estar e motivacdo. Consequentemente, ha uma maior satisfagdo
por parte dos liderados, traduzindo-se numa melhor coesdo do grupo. Trata-se, todavia,
de um estilo de lideranga que, como esta directamente orientado para os subordinados,
podera eventualmente nédo originar um aumento de produtividade.

Quando a esséncia do lider esta direccionada para a tarefa, existe uma preocupagio
com a realizagfo das actividades, valorizando-se os resultados, sempre com o objectivo
de desenvolver a organiza¢do. H4 uma preocupagdo exagerada com as tarefas em
detrimento das pessoas que as executam, podendo causar a diminui¢io da coesdo do
grupo € o aumento da insatisfacdo, devido ao ambiente negativo entre o lider e os

*Rego, A. & Cunha, M.P. (2004), p.190.

6 Mumford et al. (20007, 2000b); Connelly et al. (2000).

7 Mumford et al. (2000}, p. 21 afirma “...As competéncias de lideranga e o subsequente desempenho nfo séo apanagio
de um pequeno nimero de individuos dotados. De facto, a capacidade de lideranga existe potencialmente em todas as
pessoas - um potencial que emerge através da experiéncia e da capacidade para apreender e beneficiar com a experiéncia™.
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subordinados. A insatisfagdo podera ser controlada através de uma visdo estratégica
e das suas expectativas. O efeito sobre a produtividade estara assim dependente do
estilo de lideranga orientada para a tarefa, segundo Blake & Mouton (1964).

Assim sendo, uma lideran¢a autocratica tera consequéncias negativas, ao
passo que uma orientagdo estratégica directiva e estruturada terd consequéncias de
produgio mais positivas, no sentido de que cada um sabe o que se espera dele, € isto
ndo lhe é imposto de modo rigido e inflexivel.

Em suma, emergem duas grandes categorias de comportamento: a orientagéo
para as tarefas (grau em que o lider define e estrutura o seu proprio trabalho e o dos
subordinados, com vista ao alcance dos objectivos) e a orientagdo para as pessoas/
relacionamento (grau em que o lider demonstra apoio € se preocupa com 0S
subordinados e com o respectivo bem-estar).®

Blake & Mouton apresentaram um instrumento de avaliagdo dos estilos de
lideranga, designado como “grelha gerencial”. Trata-se de uma tabela de dupla entrada,
composta por dois eixos: o eixo vertical (orienta¢io para as pessoas) € o €ixo horizontal
(orientag#o para a tarefa). Os autores colocaram nos principais pontos de interac¢do
das duas orientagdes os cinco principais estilos de lideranga, identificados em fungéo
da orientagdo para a tarefa ou para o relacionamento.

2. ESTUDO
O objectivo desta investigagdo assentou na andlise e posterior avaliagdo dos
estilos de lideranga dos Engenheiros Navais da Marinha Portuguesa.

a. Problema de investigacdo

Pressupde-se que os tragos e competéncias de um lider determinam
comportamentos distintos, e consequentemente diferentes estilos de lideranca.

A determinacio dos estilos de lideranga dos engenheiros navais foi desenvolvida
a partir da anélise dos comportamentos de lideranga que os caracterizam, Deste modo,
e tendo por base o problema de investigagdo, foram formuladas inicialmente as seguintes
hipoteses, que serdo sujeitas a confirmag&o ao longo do presente estudo, e que servem
de ponto de partida para a investigagdo:

Rego, A. & Cunha, M.P. (2004), p.284.
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- Hipétese 1: Tendo em conta a formagdo académica dos engenheiros navais,
ministrada na Escola Naval, fortemente alicercada em conhecimentos técnicos,
os oficiais engenheiros navais tenderdo a desenvolver, numa fase inicial do seu
percurso profissional, um estilo de lideranga preferencialmente orientado para
a tarefa;

- Hipoétese 2: O desempenho de fungdes de lideranga no nivel hierarquico
superior, induzira, nos oficiais engenheiros navais, a necessidade de conciliar
uma orientag@o para a tarefa com uma orientag@o para as pessoas;

- Hipétese 3: As idiossincrasias subjacentes as diferentes unidades navais poderdo
implicar diferentes estilos de lideranca por parte dos oficiais engenheiros navais
que ai desempenham fungdes.

b. Método

A metodologia utilizada para o presente estudo consistiu na técnica de
investigagdo por questionario, visando avaliar a orienta¢gdo comportamental dos
engenheiros navais, e identificar estilos de lideranca preferenciais com recurso a grelha
comportamental de Blake & Mouton (1964).

¢. Amostra

Para o presente estudo foi definida uma amostra da populagéo dos engenheiros
navais que actualmente prestam servigo na Marinha Portuguesa.

Os engenheiros navais encontram-se distribuidos por cinco especialidades/éareas:
EMQ, ECN, EMA, EN-MEC e EN-AEL.

Tabela 1 — Populagiio dos Engenheiros Navais por posto e especialidade na Marinha

e Fosts CALM CMG CFR CTEN ITEN 2TEN GMAR Total (%)
EMQ 3 14 11 0 0 0 0 28 14,43
ECN 0 3 7 0 0 0 0 10 515
EMA 2 4 7 0 0 0 0 13 6,70

EN-MEC 0 0 4 31 23 14 13 85 4381
EN-AEL 0 0 1 21 15 12 9 58 29,89
Total 5 21 30 52 38 26 22 194
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Tabcla 2 — Fracgfio de amostragem de 50% da populagio

Classe - CALM CMG CFR CTEN ITEN 2TEN GMAR Total (%)™
EMQ 2 5 4 0 0 0 0 11 39,28
ECN 0 3 3 0 0 0 0 6 60,00
EMA 0 1 1 0 0 0 0 2 15,38

EN-MEC 0 0 1 20 18 7 6 52 61,17
EN-AEL 0 0 1 8 6 5 6 26 44,82
Total 2 9 10 28 24 12 12 97

(a) — Percentagem da Amostra na Populagio por Classe.

Assim, foi possivel obter uma fracgdo da amostragem de 50% do total da populagéo
de engenheiros navais actualmente em fun¢des. Dos 194 engenheiros navais em
fung¢des foram inquiridos 97.

A amostra foi constituida por engenheiros a prestarem servigo em diversas
unidades, nomeadamente, unidades de formagdo (EN, ETNA e IESM), unidades de
manutengdo (AA, DN e FLOT), unidades de apoio (ES, ENP, EEO, EH, DA, CITAN e
[H) e unidades navais (UN’s).

d. Instrumento

O instrumento de analise utilizado visou medir as orienta¢des dos engenheiros
navais, para o relacionamento e/ou para as tarefas.

Na sua versdo original, o questionario “Como lida com os seus colaboradores” €
composto por 14 itens de resposta. Em cada frase, e dentro destas em cada escolha,
sdo atribuidas pontuagdes de | a 7, sendo que a avaliagdo mais elevada refere a opgdo
com que o inquirido mais se identifica. O objectivo serd no final determinar qual o
estilo de lideran¢a mais predominante nos perfis dos oficiais inquiridos. Os itens 1, 3,
5,7,9, 11 e 13 estdo orientados para a tarefa e os itens 2, 4, 6, 8, 10, 12 e 14 estdo
orientados para o relacionamento.

Trata-se de um instrumento testado e validado a nivel nacional, que permite
determinar comportamentos de lideranca orientados para a tarefa e para o
relacionamento.

Com o questiondrio utilizado, e conforme Blake & Mouton’, podem-se retirar
conclusdes sobre cinco estilos de lideranga predominantes. Assim, os resultados
poderdo ser distribuidos pelos seguintes itens:

° O modelo de Blake & Mouton (1964) The Managerial Grid, cruza as orientagdes para as tarefas e as pessoas, de onde
resultam cinco estilos essenciais.
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- Estilo Autocrdtico: a eficicia na produtividade é resultado de um arranjo das
condigdes de trabalho, de tal modo que os subordinados interfiram minimamente;

- Estilo Integrador: a execugio do trabalho € conseguida por pessoas empenhadas
e a interdependéncia, através de um “interesse comum” no objectivo da
organizagdo, conduz a relacionamentos de confianga e de respeito;

- Estilo Laisse-faire: o trabalho necessario é executado com aplicagdo de um
esfor¢co minimo, sendo suficiente para se conservar o privilégio de membro da
organizacio;

- Estilo Simpdtico: a atengio estd unicamente centrada nas preocupacdes das
pessoas, pois relacionamentos satisfatérios conduzem a um ambiente
confortavel e a um trabalho cordial,

- Estilo Intermédio: um adequado desempenho organizacional torna-se
possivel através do equilibrio entre a necessidade de se conseguir que o trabalho
seja executado e a manutengio do moral das pessoas num nivel satisfatério.

e. Procedimentos

O presente estudo foi colocado a consideragdo do Estado-Maior da Armada,
tendo sido deferida a autorizagdo para a sua realiza¢do. Os dados foram recolhidos
através de oitenta e seis questionarios aplicados em diversas unidades (DN, AA, ES,
EH, ENP,EEO, DA, CITAN, ETNA, EN, FLOT, [ESM, IH, MDN ¢ varias UN’s) onde os
engenheiros navais prestam servigo, salientando-se a receptividade e cooperagéo
manifestadas. Foram ainda recebidos por e-mail 11 questionarios, tendo em conta que
alguns engenheiros se encontram a prestar servigo em unidades exteriores ao perimetro
da BNL.

No inicio dos questionarios foi referido aos engenheiros que o estudo se
enquadrava no dmbito de um trabalho de investigago para o Curso de Promogéo a
Oficial Superior — Marinha, intitulado “Tragos e Competéncias de Lideranca dos
Engenheiros Navais”, e ainda que o questionario era de natureza confidencial. O
tratamento das respostas foi efectuado pelo autor do trabalho.

f. Resultados

A anilise dos resultados foi dividida em duas partes. Na primeira parte, foi
desenvolvido um estudo descritivo das orientagdes comportamentais dos ENMP,
relativamente a tarefa e ao relacionamento, com recurso a estatisticas descritivas como
a média e o desvio-padrio.
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Na segunda parte, procedeu-se ao estudo de eventuais diferengas na orientagdo
comportamental dos ENMP, em relagdo ao posto e & unidade onde desempenham
fun¢des. Pretendeu-se utilizar a técnica da estatistica da Analise de Varidncia
Multivariada (MANOVA) para atingir o objectivo, visto tratar-se de uma técnica de
analise de varidncia que utiliza duas ou mais variaveis dependentes e duas ou mais
variaveis independentes (Hill & Hill, 2000). No entanto, através dos diferentes testes
estatisticos que avaliam a normalidade da distribui¢ao (Kolmogorov-Smirmov, Shapiro-
Wilk e Lillefors), verificou-se que a distribuigio dos dados se afastava da distribuicéo
normal, pelo que a MANOVA ndo deveria ser utilizada, optando-se pela estatistica
ndo-paramétrica: teste Kuskal-Wallis, recomendado quando se pretende estudar
miltiplos grupos independentes (Hill & Hill, 2000).

Foram ainda efectuados, de forma transversal aos dois estudos, comparac¢des
entre as médias da orienta¢do comportamental dos ENMP para avaliar uma integragéo
das orienta¢Ges numa fase mais avangada da carreira (CTEN, CFR, CMG e ALM). Para
atingir este objectivo, recorreu-se a testes de significancia adequados para avaliar as
diferencas entre médias.

(1) Analise Descritiva - Orientagio comportamental dos ENMP

Com o intuito de avaliar/aferir a orientagio comportamental dos engenheiros
navais, foram calculados os valores de tendéncia central (Média/Desvio Padréo) das
orientagdes em funcdo do posto.

Tabela 3 — Valor médio e desvio padrio dos ENMP

Postos
Orientaciio CALM CMG CFR CTEN ITEN 2TEN GMAR
Meédia
Desvio Padrio
6,43 6,11 6,11 6,21 596 581 6,05
Relacionamento

0,20 0,63 0,27 0,52 0,52 0,69 0.54

5.21 5.11 5.00 528 5.39 517 5.48
Tarefa
0,71 1,09 0,75 0,62 0,68 0,58 0,65

Relacionamento - Da analise da Tabela 3, é possivel verificar que o posto de
CALM obteve o valor mais elevado (6,43) na orientag&o para o relacionamento e que
essa orientacdo foi consensual uma vez que o valor do desvio padréo foi baixo (0,20).
Ja no posto de 2TEN foi obtido o valor mais baixo (5,81) na orienta¢do para o
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relacionamento, em termos de comportamento, pese embora esse valor ndo tenha sido
consensual entre os participantes, uma vez que o desvio padrdo obteve o valor mais
elevado (0,69) no conjunto dos postos.

Tarefa - Adicionalmente, verificou-se que o posto de GMAR obteve o valor mais
elevado (5,48) na orientagio para a tarefa, pese embora esse valor ndo tenha sido
consensual entre os participantes uma vez que o desvio padrdo obteve um valor
elevado (0,65). Ja no posto de CFR foi obtido o valor mais baixo (5,00) na orientac&o
para a tarefa em termos de comportamento, tendo-se verificado igualmente que esse
valor ndo foi consensual entre os participantes uma vez que o desvio padrdo obteve
um valor elevado (0,75).

(2) Diferencas na orientacio comportamental dos ENMP

(a) Orientagdo comportamental por posto
Da analise da Tabela 4, observa-se que ndo existem diferengas estatisticamente
significativas na orientagdo comportamental para os diferentes postos dos ENMP.

Tabela 4 — Valor médlo da ori ¢l por posto
Postos Teste
Oricatagio CALM | cMG | CFR | CTEN | ITEN | 2TEN | GMAR kal-Yallis "
H (3, N=97)
Relacionamento 6.43 6.11 | 611 621 | 596 | s.81 6.05 1.60 0.65
Tarefa 521 511 | 5.00 5.38 539 | 547 548 1.73 0.62

Estes resultados permitem verificar que a orientagdo comportamental dos ENMP
ndo varia consoante o posto, existindo uma preferéncia na orientagdo para o
relacionamento.

(b) Orientacio comportamental por unidade
Da analise da Tabela 5, é possivel verificar que ndo existem diferencgas
estatisticamente significativas na orientagdo comportamental dos ENMP nos diferentes
tipos de unidades.

Tabela 5 - Valor médio da orientagiio comportamental por unidade

Unidades Teste
Orientagfio Kruskal-Wallis p"
Formagio Manutengio Apoio UN’s
H (3, N=97)
Relacionamento 6,14 6,08 5,95 6,03 1,90 0,59
Tarefa 5,39 5,25 517 5,30 0,98 0,80
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Estes resultados sdo indicadores de que a orienta¢@o comportamental dos ENMP
se mantém inalterada independente da unidade onde desempenhem fungdes.

(c¢) Comparagiio das orienta¢des comportamentais dos ENMP

O objectivo consistiu na comparagdo da orientagdo para o relacionamento e da
orientacdo para a tarefa, visando detectar uma eventual integragdo dessas orientagdes
por parte dos ENMP. Para tal, recorreu-se a testes de significincia para avaliar diferencas
entre as duas médias (relacionamento e tarefa) nos diferentes postos.

Tabela 6 ~ Significincia das diferengas entre as médias

Postos
p* CALM CMG CFR CTEN ITEN 2TEN GMAR
0.144 0,299 0,003 0,000 0,021 0,022 0,029

Analisando a tabela anterior, é possivel verificar que nos postos de CALM e
CMG nido existem diferengas estatisticamente significativas entre a orientagéo
comportamental para a tarefa e para o relacionamento, podendo ser considerada a
existéncia de uma integragdo da orientagdo para o relacionamento e para a tarefa em
ambos os postos.

3. CONCLUSOES

O objectivo proposto para este estudo incidiu na avaliagdo dos tragos e
competéncias de lideranga dos engenheiros navais, no sentido de caracterizar os seus
estilos de lideranca.

Para tal, foi efectuada a aplicagdo de um questiondrio testado e validado, a uma
amostra de engenheiros navais (97), correspondente a uma fracg¢io de amostragem de
50% da populagdo dos Engenheiros Navais da Marinha Portuguesa.

Os resultados obtidos permitiram verificar que na orientagdo comportamental dos
ENMP por posto, existe uma preferéncia na orientagio para o relacionamento, quer
no inicio da carreira, quer durante a progressdo hierdrquica. Confrontando estes
resultados, com a hipdtese avangada:

1% Valor significativo de p<0,05
" Valor significativo de p<0,05
12 Valor significativo de p<0,05
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1* Hipétese - Tendo em conta a formagdo académica dos engenheiros navais,
ministrada na EN, fortemente alicercada em conhecimentos técnicos, os Oficiais
tenderdo a desenvolver, numa fase inicial do seu percurso profissional, um estilo de
lideranca preferencialmente orientado para a tarefa.

Os resultados obtidos infirmam a hipdtese, na medida em que foi possivel verificar
uma preferéncia no comportamento orientado para as pessoas ao longo da carreira.

Os resultados permitiram ainda verificar, a excepgéo do posto de CALM e CMG, a
existéncia de diferencas estatisticamente significativas na orientagdo para o
relacionamento e para a tarefa, nos restantes postos. Face a hipdtese:

2" Hipétese - O desempenho de fung¢des de lideranga no nivel hierarquico superior,
induzira, nos oficiais Engenheiros Navais, a necessidade de conciliar uma orientagio
para a tarefa com uma orientagéo para as pessoas.

Os resultados permitiram confirmar a hipdtese, na medida em que ao nivel do
posto de CALM e CMG a orientagdio comportamental ndo apresentou diferengas
estatisticamente significativas entre a tarefa e o relacionamento, o que podera indicar
uma conciliagdo entre as duas orientagdes, ou seja, um estilo de lideranga integrador
ao nivel de oficiais de nivel superior (CALM, CMG).

Adicionalmente, os resultados indicaram que nd@o existem diferencas
estatisticamente significativas na orienta¢cdo comportamental dos ENMP por unidade.
Tendo em conta a terceira hipétese do trabalho:

3° Hipétese - As idiossincrasias subjacentes as diferentes unidades navais
poderdo implicar diferentes estilos de lideranca por parte dos oficiais Engenheiros
Navais que ai desempenham fungdes.

Analisando os valores obtidos somos levados a infirmar a hipotese uma vez que
a orientag¢do preferencial dos oficiais Engenheiros Navais ndo altera em fungio da
unidade.

Darevisgo da literatura, existe uma estreita ligagdo entre orientagdo comportamental
e estilo de lideranga. O modelo de Blake & Mouton (1964) operacionaliza essa ligagdo
através de um conjunto de estilos, baseados na orientagdo para a tarefa e para o
relacionamento.

Em suma, podemos afirmar que os engenheiros navais tendem a praticar um estilo
de lideranca com uma forte orientagdo comportamental para o relacionamento e
uma menor orientagdo comportamental para a tarefa.

Através dos resultados obtidos é possivel verificar que € junto dos oficiais
subalternos que se apresentam os valores mais elevados quanto a orientagdo
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comportamental para a tarefa. Este resultado podera ser justificado tendo em conta as
funcdes técnicas que os engenheiros desempenham no inicio da carreira de Oficial,
especialmente nas unidades navais.

Por outro lado, da analise dos resultados obtidos foi ainda possivel verificar que
na fase final da sua carreira, os engenheiros navais tendem a praticar um estilo de
lideranga integrador, caracterizando-se este pelo facto de o lider debater e decidir em
conjunto com o grupo as directrizes do trabalho, do mesmo modo que orienta, motiva
e educa (conceito de coaching)*. Uma das explicagdes para o resultado obtido podera
advir da “Cultura da Marinha”, uma cultura organizacional, fortemente direccionada
para a motiva¢do dos militares, para que melhor possam alcangar os objectivos
propostos. No caso particular dos engenheiros navais, a componente técnica das
tarefas a prosseguir é bastante complexa, pelo que existe uma grande necessidade e
preocupagdo em motivar a equipa para a obteng@o de um bom resultado.

Por forma a melhor compreender os resultados obtidos, foram realizadas entrevistas
com um oficial engenheiro naval de cada classe (preferencialmente de um posto
elevado), tendo as diferentes opinides corroborado os resultados obtidos no presente
estudo, e dado maior credibilidade a essas respostas, com a antiguidade e experiéncia
de cada um dos entrevistados.

4. RECOMENDACOES

Na sequéncia das conclusdes referidas no ponto anterior, julga-se oportuno

tecer as seguintes recomendagdes:

- A Escola Naval devera manter os ensinamentos sobre lideranga, transmitindo-
os aos cadetes ao longo da sua formag@o académica'*, e se possivel refor¢a-los,
problematizando a lideranga a luz dos vérios contextos de trabalho, uma vez que
ao longo da sua carreira confrontar-se-3o com situagdes em que lhes € exigido
0 seu exercicio;

- A Marinha devera assegurar uma formagao profissional continua aos oficiais da
Armada, qualificando-os, de modo a garantir o desenvolvimento de competéncias
profissionais adequadas ao exercicio dos seus cargos'’. Sugere-se assim a

13 Coaching pode ser encarado como um processo que visa fomeniar no colaborador o conhecimenio de si mesmo e
impulsionar o desejo de melhorar ao longo do tempo, bem como a orientagio necessaria para que a mudanga se produza.
14 ALM Vidal Abreu (2002) afirma** Preparar o futuro ¢ mais nobre do que apenas viver o presente”.

15 YVALM Vilas Boas Tavares (2007) afirma “Hoje, mais do nunca, a realidade social e tecnologica obriga as organizaces
a investir de uma forma coerente e sistemalica nos seus recursos humanos, qualificando-os, valorizando-os e molivando-
os para o desempenho das fungdes e tarefas atribuidas”.
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frequéncia de cursos de aperfeigoamento, como por exemplo “Direc¢éo e
Lideranca Estratégica” e “Lideranga”, ministrados no Instituto Nacional de
Administraggo (INA);

- No sentido de avaliar uma eventual divergéncia dos resultados obtidos com
este estudo, na dptica dos colaboradores, recomenda-se a elaboragdo de um
estudo similar ao aqui efectuado, mas aplicado simultaneamente aos engenheiros
navais (lideres) e aos colaboradores (liderados).

“...0 elevado nivel alcangado encoraja a prosseguir o esforco
continuo de aperfeicoamento de competéncias, seja no exercicio
continuado da lideranca e no culto da “disciplina no mar ", elementos
essenciais ao cabal e integral cumprimento das missées, seja na afirmagdo
de orientagbes e de praticas dirigidas ao reconhecimento do mérito
individual, factores indissocidveis da manutengdo de elevados padroes
de motivagdo...”

Almirante Chefe do Estado-Maior da Armada
Cerimoénia de Abertura do Ano Operacional 2007/2008



3.0 PAPEL FUNCIONAL E O PAPEL GRUPAL NO DESEMPENHO
DAS EQUIPAS DE AVALIAGAO

PELO 1° TENENTE EN-AEL
RUIMANUELANDRADE GONGCALVES

Bibliografia, Anexos e Apéndices omitidos
Trabalho elaborado o ambito do CPOS ~ Marinha (2007/2008)
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Resumo

Pesquisas anteriores sobre a estrutura e a composi¢io de grupos de trabalho
revelam que devera existir uma correlagdo positiva entre o comportamento do individuo
no trabalho em grupo e sua fungfio no processo de desenvolvimento do grupo.

Este Breve Estudo aborda as relagdes entre as capacidades e competéncias
necessarias aos papéis funcionais da equipa de treino e avaliagdo da Flotilha, com o
comportamento dos papéis de grupo descritos na Teoria de Papéis de Belbin.(1981).
Para tal, foi elaborado um modelo analitico, o qual relaciona as capacidades e
competéncias desejaveis de um individuo nas diversas fun¢des estabelecidas para o
Departamento de treino e avaliago, com os perfis comportamentais preferenciais
demonstrados na aplicagdo de um questiondrio ministrado a esses individuos.
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1) Introdugio

O treino e avaliagdo dos navios da esquadra € uma actividade reconhecidamente
complexa devido ao grande e diverso conjunto de factores que podem afectar o seu
desempenho e, consequentemente, o sucesso do seu produto final, ou seja, uma
esquadra composta por navios treinados e capazes de cumprir com todo o espectro de
missées que lhe sdo atribuidas. Entre estes factores, estdo os aspectos essencialmente
técnicos das diferentes areas, o conhecimento dos métodos de treino e avaliagdo, a
qualificagio técnica das equipas e a forma como as pessoas envolvidas interagem, se
estruturam e se comportam perante os outros no decorrer das actividades de treino e
avaliagdo. O ultimo destes factores esta relacionado directamente com a estrutura do
grupo, a sua dindmica e o papel que cada individuo desempenha na equipa de avaliagdo.

Neste Breve Estudo é apresentada uma comparagéo entre as capacidades e
competéncias necessarias de alguns papéis funcionais com as descri¢des dos papéis
de grupo elencados por Belbin (1981). O objectivo é estudar como a Teoria de Belbin
pode ser utilizada para melhorar o desempenho das equipas de avaliagdo, através de
uma avaliagdo da correlagéo resultante do comportamento e do inter-relacionamento
de um individuo com os restantes elementos do grupo.

Implicito neste objectivo estd a hipétese, defendida neste estudo, de que a
correlagdo positiva entre o Papel Funcional e o Papel de Grupo dos elementos leva a
um melhor desempenho da equipa de avaliaggo.

O estudo, contemplara a descri¢@o da teoria dos papéis de Belbin, a descrigéo dos
papéis funcionais considerados na equipa de avaliacdo da Flotilha e descritos na
Lotagdo da Flotilha, um modelo de relagiio entre esses papéis, € ainda, a andlise dos
dados obtidos da quantifica¢do dos questiondrios aplicados.

2) Papel Grupal

Viérios modelos ja foram utilizados para estudar os comportamentos de um
individuo como elemento de um grupo. Um exemplo, é o modelo definido por Keirsey
e Bates (1984) que explica as rela¢des entre diferentes individuos com base no caracter
€ o temperamento de cada um.

Por seu lado, Meredith Belbin (1981) verificou que cada elemento de um grupo
pode ser classificado de acordo com os seus conhecimentos e a sua fung@o técnica, e
também, com a forma como tende a comportar-se, a contribuir, e a relacionar-se com os
outros.
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Dessa forma, Belbin construiu um conjunto de papéis de grupo, os quais descrevem
padrBes que caracterizam o comportamento de um individuo em rela¢@o aos outros
enquanto membro de um grupo,

No seu trabalho original, Belbin (1981) definiu oito papéis de grupo; coordenador,
lider funcional, criativo, captador de recursos, avaliador, implementador, companheiro
de equipa e aperfei¢oador, Posteriormente (Belbin, 1993), definiu um novo papel
denominado especialista. Porém, tendo em conta a sua especificidade, este papel ndo
sera utilizado. Assim sendo, este estudo baseia-se na versdo original e, por conseguinte,
ndo trata o papel especialista. A Tabela | descreve os papéis de grupo definidos por
Belbin (Belbin, 1993, 22).

Por seu lado, Stott e Walker (1995) consideram improvavel que um grupo apresente
todos os papéis, mas que devera ter a sua maioria, mesmo sendo como papéis
secunddrios ou tercidrios. Estes mesmos autores defendem ainda que, a existéncia do
coordenador, do criativo e do avaliador sdo fundamentais para o desempenho do

grupo.

Tabela 1 — Os Papéis no Grupo

Papéis

Explanaciio

Coordenador - CO
(Coordinator)

Possui maturidade emocional, e confiante e disciplinado, clarifica os
objectivos, promove a tomada de decisio e sabe delegar.

Lider funcional - LF
(Shaper)

Dindmico, possui uma personalidade dorninante e lida bem com a pressio. E
enérgico e impaciente, e mobiliza o grupo para os seus objectivos funcionais.

Criativo - CT
(Plant)

O individuo dominante do ponto de vista intelectual e a fonte de ideias
criativas. lmaginativo e ndo ortodoxo, resolve problemas complexos, mas e
geralmente mau comunicador e pouco preocupado com detalhes.

Captador de Recursos —
CR
(Resource Investigator)

Um elemento extrovertido, popular e socidvel, que arranja novos contactos ¢
ideias, que estabelece a ligagdo do grupo com o exterior e explora
oportunidades.

Avaliador - AV
(Monitor Evaiuator)

O elemento que possui grande inteligéncia analitica, com capacidade para
dissecar cuidadosamente as ideias e argumentos. E o analista sobrio, frio e
estratégico, mas de confianga.

Implementador — IM

Pragmatico que transforma as ideias em planos e calenddrios. E metodico no

(Team Worker)

(Implemented) que diz respeito a qualidade e & determinado.
Ec::népanhelro de Equipa Cooperativo, emocionalmente estdvel, sempre disponivel para prestar apoio

aos outros membros do grupo. Sabe ouvir, e popular e evita o conflito.

Aperfeicoador — AP
(Completer-Finisher)

Consciencioso e ansioso, mantém a atengdo do grupo para o cumprimento dos
prazos e verifica os detalhes para que o trabalho saia pontualmente e sem erros.

Especialista— ES
(Specialist)

Dedicado, auto-motivado e fornece o conhecimento e as competéncias que sdo
escassas numa determinada drea técnica.

Os papéis de grupo podem ainda ser reunidos de acordo com a sua tendéncia
da seguinte forma (Belbin, 1993):
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a. Perfil orientado para a ac¢fo: Lider Funcional, Implementador e Aperfei¢oador;
b. Perfil orientado para as pessoas: Coordenador, Companheiro de Equipa e
Captador de Recursos;

c. Perfilintelectual: Criativo, Avaliador e Especialista.

A Teoria de Papéis € complementada por uma ferramenta de anélise chamada
Team Role Self-Perception Inventory (TRSPI) desenvolvida por Belbin (1981, 153),
através da qual é possivel identificar os papéis exercidos ou preferidos por um individuo
numa situacdo de trabalho em grupo. O TRSPI (versdo original com 8 papéis) € composto
de sete questdes, com oito itens por questio. Cada item descreve um comportamento
relativo a uma situa¢iio de trabalho em grupo e estd relacionada com um papel de
grupo. O individuo deve atribuir uma valorizago entre os oito itens em cada questao,
de forma a reflectir a sua auto-percep¢do de como se comporta em cada situacéo
descrita. No final, ap6s o somatdrio de todas as pontuagdes, existe uma tabela de
normas que classifica a tendéncia ao comportamento de acordo com o papel numa
escala de quatro valores: Low, Average, High e Very High. Com esta escala, individuos
com pontuacio nos niveis High e Very High tendem a exibir o comportamento descrito
no papel, enquanto que aqueles com pontuacio Low ou Average terdo deficiéncia ou
dificuldades em assumir o comportamento descrito.

3) Papel Funcional

Estes papéis ndo representam pessoas, apenas descrevem as habilidades
necessdrias e as responsabilidades que elas tém, ao assumir determinado papel
funcional. Neste estudo foram avaliados detalhadamente os seguintes papéis da equipa
de avaliagdo da Flotilha: Coordenador das Areas de Avaliagio (CAA) e Membro de
Gabinete de Avaliagdo (MGA).

Estes papeis constam na Lotagdo da Flotilha, a qual descreve as fungdes,
qualifica¢des e outros conhecimentos necessarios para o desempenho dos papeis
referidos. A Tabela 2 mostra um resumo dessas fun¢ges, capacidades e competéncias.
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Tabela 2 — Papel Funcional

Papel Responsabilidades Capacidades e Competéncias

. Capacidade Inielectual;

nas aéreas especificas,
Avaliagdo conforme o planeamenlo e as
orienlagdes recebidas.

. Capacidade de Organizacio;

. Capacidades Relacionais;

. Compeléncias Técnicas;

. Competéncias comunicacionais.

(MGA)

1
dor d Elaborar o planeamenio das 2. Carisn}a; . I
Coordenador das accdes de treino € avaliagio ¢ 3. Capacidade de Defini¢do de Objectivos;
Areas de Avaliagio | definir os padrdes e grelhas de 4 Capac!gagc de Orgaplz(;xcao; .
avaliagdo, das respeclivas 5 Capac! ade de Ges_lao do stresse;
(CAA) Areas es éciﬁcas 6. Capacidades Relacionais;
P . 7. Compeléncias de Lideranga;
8. Competéncias Comunicacionais.
1. Capacidades lnieleciuais;
Membro de . i
Efectuar o treino ¢ a avaliagdo 2. Capacidade de Concentragdo;
Gabinele de 3. Capacidade de resolugdo de problemas pralicos;
4
5
6
7

4) Modelo Analitico para as Correlagdes entre os Papéis Funcionais e a Teoria de
Belbin

Dada a impossibilidade de quantificar os papeis fiincionais descritos na Lotagao
da Flotilha, e dessa forma efectuar a correlagfo estatistica entre os papeis grupais e os
papeis funcionais, o procedimento adoptado foi dividido em duas partes. Inicialmente
foi construida uma relagio de forma ponderada e analitica!, utilizando para isso apenas
a combinagio das caracteristicas dos papéis de grupo (Tabela 1) com as capacidades
e competéncias necessarias para os papéis funcionais (Tabela 2). Foi ainda aplicado
um questionario, baseado no TRSPI, aos elementos da equipa de avaliagdo, a fim de
levantar dados para confirmar a validade do modelo analitico. Posteriormente, foi
efectuado um tratamento estatistico?, dos dados recolhidos, em que a amostra €
constituida por 22 militares, de forma a retirar e validar a informagao constante nesses
mesmos dados.

Para construir as relagdes entre papéis funcionais e de grupo, foi necessario
observar que alguns adjectivos dos papéis de grupo contribuem obviamente para
atingir a capacidades e competéncias necessaria aos papeis funcionais descritos na
Lotacdo da Flotilha, criando uma relag¢do positiva entre os dois. Noutros casos, os
adjectivos contradizem as capacidades e competéncias necessarias para assumir um
papel funcional, criando uma relagdo negativa. Contudo, existem caracteristicas que
ndo tém nenhuma influéncia para o estabelecimento de uma relagio negativa ou positiva
entre os papéis. Nestes casos, existe uma relagdo de indiferenga. A Tabela 3 apresenta
a simbologia dos factores de relagdo que sera utilizada.

| No Apéndice | do Breve Estudo original, enconiram-se detalhados os papeis funcionais no que respeita as suas
capacidades e competéncias, e ainda, a relagdo exisienie entre as caracteristicas dos papéis grupais com as capacidades
e compeléncias dos papéis funcionais.

* Constanie no Apéndice 2 do Breve Esiudo original, o qual consiem os 1estes esiatisticos de normalidade, e os resuliados
dos testes ndio paramétricos e correlagdes
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Tabela 3 — Factores de Relagiio

Relacdo | Simbolo | Significado
E possivel identificar na descrigio do papel de grupo uma correspondéncia
Positiva (+) directa com a habilidade necesséria determinada para o papel funcional e, além
disso, as descri¢des do papel de grupo ndo sdo antagonicas a estas habilidades.
Nio & possivel identificar na descrigdo do papel de grupo uma correspondéncia
Negativa (-) directa com a habilidade necessaria determinada para o papel funcional ¢, além
disso, as descrigdes do papel de grupo sdo antagonicas a estas habilidades.
Indiferente (0) Nio é possivel estabelecer nenhuma relagdo positiva ou negativa entre as

descriges do papel de grupo corn as habilidades necessarias do papel funcional.

O resultado da rela¢@o, como um todo, é construido por um somatério simples da
relagdo entre cada caracteristica do papel funcional e dos papéis de grupo. A Tabela 4
apresenta o resumo do resultado da relago entre as caracteristicas dos papéis de

grupo e dos papéis funcionais considerados.

Tabela 4 — Relagdio Apurada

Papéis Funcionais

Papéis de Grupo
CO|LF |CT|CR|AV | IM | CE | AP

Avaliagdo

Coordenador das Areas de

GHHIEO GO E]6]6: )0

Membro de Gabinete de Avaliagdo ) ) 5 0) ) +) ) +)

5) Analise dos Resultados

Para iniciar a anélise dos dados recolhidos, foi construida uma tabela de normas
para os valores obtidos para cada papel nas respostas aos questiondrios. As normas
sdo necessarias porque, conforme identificado por Belbin no seu estudo, em
determinados contextos, alguns papéis ocorrem mais frequentemente do que outros.
Assim, as normas tornam possivel comparar directamente pontuag¢des de um individuo
para os diversos papéis. Seguindo o mesmo procedimento descrito em Belbin (1981), €
de acordo com o TRSPI, as normas foram adaptadas e calculadas e sdo apresentadas

na Tabela 5.
Tabela 5 — Normas Adaptadas do TRSPI
Papéis de Grupo
Interpretagio
CcoO LF CT CR AV IM CE AP

Muito Baixo 0-6 0-6 0-2 0-4 0-4 0-10 0-6 0-2
Baixo 7-14 7-20 3-10 5-12 5-16 11-22 7-14 3-12
Alto 15-27 21-37 11-19 13-21 17-23 23-31 15-27 13-21
Muito Alto 28+ 38+ 20+ 22+ 24 + 32+ 28 + 22+
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Com a tabela de normas, foi possivel encontrar a distribui¢&o dos papéis para os
22 casos de estudo. A Tabela 6 apresenta o nimero de ocorréncias em nimeros absolutos
dos resultados de cada perfil no universo de respostas, enquanto que o Gréafico 1,
apresenta as percentagens de individuos com comportamentos classificados como
Alto e Muito Alto.

Tabela 6 — Universo de Dados

Qcorréncia
Muito Baixo Baixo Alto Muito Alto
Coordenador 0 5 11 6
Lider Funcional 7 11 3 1
Criativo 11 8 2 1
Captador de 9 10 2 1
Recursos
Avaliador 4 8 4 6
Implementador 3 4 5 10
Companheiro de 0 6 15
Equipa
Aperfeicoador 4 11 5 2

120,00%
100,00%
60,00%
60,00%
40,00%
20,00%

0,00% |
RN
o
J 2 g g § < <
Perfil oriertado Perfil orientado Perfil Papéis Principais
ACCAO PESSOAS INTELECTUAL

Grifico 1 — Percentagem Papel Grupal
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De forma a relacionar os Papéis Funcionais da Flotilha com os Papéis de Grupo
definidos por Belbin efectuou-se a sobreposi¢do das percentagens obtidas no Gréfico
1 e os dados da Tabela 4, confrontando assim os resultados do modelo analitico com os
dados recolhidos da avaliagdo dos questionarios. O resultado encontra-se expresso na
Tabela 7.

Tabela 7 — Comparagiio entre o Modelo Analitico e os dados obtidos da avaliagfio por Questionario

Papel Grupal
CO | LF | CT | CR | AV IM CE | AP

Papel Funcional

Coordenador | Percentagem

X i 77.8% 1.1% 88,9% | 11,1%
das Areas de obtida
Avaliagiio Correlaciio ) o o o
Analitica

Membro de Percentagem

Gabinete d obtida 76,9% | 154% | 154% | 7,7% | 46,2% | 69,2% | 100% | 46,2%
abinete de

Avaliagio Correlagio (0) ) ) ) ) +) " @

Analitica

De acordo com a tabela acima, trés situagdes foram identificadas:

* Modelo Analitico com Relagiio Indiferente (0): neste caso, como o modelo analitico
ndo faz nenhuma previsdo da relagdo do Papel Grupal com o Papel Funcional, nenhum
tratamento foi efectuado.

* Modelo Analitico e Resultados Experimentais Concordantes: na maioria das
intersec¢des da tabela, os resultados experimentais confirmam as previsdes do modelo
analitico. Por exemplo, CT foi previsto como tendo relagéo negativa com o papel
Coordenador das Areas de Avaliagio e apenas 11,1% dos individuos apresentam este
perfil.

* Modelo Analitico e Resultados Experimentais Divergentes: em algumas intersecgdes,
assinaladas na tabela, o resultado experimental diverge das previsdes do modelo
analitico. No papel Coordenador das Areas de Avaliagdo identificam-se duas situagdes
diferentes; os papéis LF e CR tinham sido identificados com uma relagfo positiva, no
entanto, apresentam percentagens de ocorréncia baixas de 22,2%; os papéis AV e IM
tinham sido identificados com uma relagio negativa, contudo, apresentam percentagens
de ocorréncia de 44,4% e 67,7%, respectivamente. Existe alguma dificuldade em explicar
os resultados referentes & primeira situagio, enquanto que a segunda, podera ser
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explicada pelo facto de que os individuos do grupo Coordenador das Areas de Avaliagio
também efectuam fungdes do grupo Membro de Gabinete de Avaliag8o, participando
nas acgdes de treino e avaliagdo levadas a cabo pela Flotilha, situagdo esta que o
modelo analitico ndo prevé.

Foi também efectuada a correlagdo de todos os Papeis Grupais, em que os valores
obtidos estdo indicados na Tabela 8.

Os valores mais significativos a considerar sfo as correlagdes negativas existentes
entre o Implementador e Coordenador, o Implementador e Companheiro de Equipa, e,
o Avaliador e Lider Funcional. Isto quer dizer que, quando os valores dos primeiros
tendem a aumentar, os valores dos segundos tendem a diminuir, ou vice-versa.

Se associarmos aos perfis de orientagdo, verificamos que, um dos papeis de perfil
orientado para a ac¢do (Implementador) apresenta uma correlagdo negativa com os
papeis de perfil orientado para as pessoas (Coordenador e Companheiro de Equipa),
e, outro (Lider Funcional) apresenta também uma correlagdo negativa com um papel de
perfil intelectual (Avaliador).

Tabela 8 — Correlagiio entre Papéis Grupais

cO LF CR AV IM CE CR AP
CO 1,00
LF 0,18 1,00
CR -0,13 0,33 1,00
AV -0,37 -0,56 -0,14 1,00
IM -0,58 -0,13 -0,18 0,21 1,00
CE 0,05 -0,34 -0,05 -0,27 -0,48 1,00
CR -0,09 0,03 -0,16 -0,25 0,09 -0,10 1,00
AP 0,19 0,17 -0,25 -0,16 -0,12 -0,28 -0,08 1,00

6) Conclusdes

A anilise dos resultados obtidos mostra-nos que:

« Atotalidade dos Papéis de Grupo definidos por Belbin (1981) estdo presentes na
equipa de Avaliagio da Flotilha;

« Os individuos do grupo funcional Coordenador das Areas de Avaliagdo, assim
como os do grupo funcional Membro de Gabinete de Avaliagdo apresentam
comportamentos preferenciais de perfil orientado para as pessoas;

+ Amaioria dos papéis de grupo apresentam a ocorréncia esperada nos diferentes
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papéis funcionais, contudo, um dos considerados como fundamentais por Stott
e Walker (1995), Criativo, apresenta uma ocorréncia muito baixa, levando a
considera-lo como um papel secundario e ndo como papel primario;

» Os papeis de perfil orientado para a acgio apresentam, na sua maioria, uma
correlagio negativa com os papeis de perfil orientado para as pessoas € com um
de perfil intelectual.

Assim sendo, a hipdtese considerada para este estudo, a correlagdo positiva

entre o Papel Funcional e o Papel Grupal leva a um melhor desempenho da equipa de
treino e avaliagdo da Flotilha, é confirmada.

7) Propostas e Recomendagdes

Face ao exposto, recomenda-se:

a. O incremento da formagdo ministrada em Lideranga aos Oficiais e Sargento da
Armada, com a adigfo de conteiidos programaticos de comportamento e
relacionamento de individuos quando inseridos em grupo;

b. A elaboragéo de um estudo similar ao aqui efectuado a um navio da Classe
“Vasco da Gama”, antes e apds o treino instituido para uma guarni¢io, de
forma a avaliar a evolugdo das relagdes e dos comportamentos dos individuos
quando inseridos num grupo.
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Resumo

Depois do final da Guerra Fria as correntes de pensamento das Relagdes
Internacionais que emergiram como mais influentes foram o neo-realismo e o
neoliberalismo. Estas correntes, embora se oponham em alguns aspectos da sua
formulagio, convergiram num campo comum que foi denominado de sintese “neo-neo.”

Os actores ndo estatais assumem também um papel cada vez maior no sistema
politico internacional, erodindo o papel dos Estados e levando a assercio de que o
poder do Estado est4 a ser atacado a partir de cima e a partir de baixo. Contudo os
actores ndo estatais que tém recebido mais atengdo, a nivel da disciplina das Relagtes
Internacionais, sdo aqueles que, na maior parte das situagdes, se conformam as praticas
normais da comunidade internacional, isto €, as Organizagdes Ndo Governamentais, as
Organizagdes Internacionais, as Empresas Transnacionais etc. Até ao advento do onze
de Setembro de 2001, pouca atengdo era dispensada aos actores néo estatais armados.
Apos esta data, esta situagdo modificou-se mas a ateng¢io estd agora centrada em
grupos terroristas cuja defini¢do, em termos académicos, € bastante lata e imprecisa.
Assim, pode-se afirmar que o estudo cientifico sobre os actores néo estatais armados,
ou de indole violenta, se encontra ainda pouco desenvolvido. A actuagdo destes novos
actores, onde se incluem os grupos terroristas, assumiu assim contornos que justificaram
a alteracd@o das estratégias de seguranga dos Estados.

Neste texto faz-se uma andlise do paradigma neo-realista e neoliberal, dos seus
pontos de convergéncia e divergéncia, procura-se uma melhor defini¢io e enquadramento
dos actores ndo estatais armados, ou de indole violenta, e faz-se uma analise e uma
interpretagio do impacto da actuag@io destes actores nas estratégias dos Estados Unidos
da América e da Unido Europeia a luz das teorias de Relagdes Intemacionais consideradas.

Palavras-chave

Relagdes Internacionais; Neo-realismo; Neoliberalismo; Actores Nio Estatais;
Actores Nio Estatais Armados; Actores Ndo Estatais Violentos, Estratégia de Seguranga
Europeia; Estratégia de Seguranga dos Estados Unidos da América; Terrorismo.
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Lista de Abreviaturas

ADM - Armas de Destrui¢cdo Macica
ALPC - Armas Ligeiras e de Pequeno Calibre
ANEA - Actores Néo Estatais Armados
ANEY - Violent Non-State Actors
ANSA — Armed Non-State Actors
CDM - Capabilities Development Mechanism
CHG - Civilian Headline Goals
CMM - Conflict Management and Mitigation
CRS - Coordinator for Reconstruction and Stabilization
CS - Conselho de Seguranga
CTBTO - Comprehensive Test Ban Treaty Organization
Organizag¢do do Tratado para a Proibi¢do Completa dos Testes
Nucleares
DCAF - Geneva Centre for the Democratic Control of Armed Forces
DFA — Director of Foreign Assistance
DG ECHO - Directorate General for European Commission Humanitarian Aid
Direcgdo-Geral da Ajuda Humanitaria da Comisséo Europeia
DIH - Direito Internacional Humanitério
ECAP — European Capacity Action Plan
Plano Europeu de Acg¢éo de Capacidades
ECHO - European Commission Humanitarian Aid
Ajuda Humanitaria da Comissdo Europeia
EMP — Empresas Militares Privadas
ESE - Estratégia de Seguran¢a Europeia
ESP - Empresas de Seguranga Privadas
ETA - Euskadi Ta Askatasuna
EUMC - European Union Military Committee
EUMS - European Union Military Staff
FARC - Forgas Armadas Revolucionarias da Colombia
GANE - Grupos Armados Né&o Estatais
HHG - Helsinki Headline Goals
IAEA — International Atomic Energy Agency
Agéncia Internacional de Energia Atomica
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IEVP - Instrumento Europeu de Vizinhanga e Parceria

JIT —Just in Time

MDG - Millenium Development Goals

Objectivos de Desenvolvimento do Milénio

MEDA — Mediterranean Assistance

MIPT - Memorial Institute for the Prevention of Terrorism

NSAG — Non-State Armed Groups

NSC - National Security Council

NSPD - National Security Presidential Decision Directive

OCT - Organizagdes Criminosas Transnacionais

OI - Organizagdes Internacionais

OMA - Office of Military Affairs (Gabinete para Assuntos Militares)

ONG - Organizag¢des Nao Governamentais

ONU - Organizagio das Nagdes Unidas

OPCW - Organisation for the Prohibition of Chemical Weapons
Organizagdo para a Proibigdo de Armas Quimicas

OTAN - Organizag¢io do Tratado do Atlantico Norte

PCSD - Politica Comum de Seguranga e Defesa

PESC - Politica Externa e de Seguranga Comum

PESD - Politica Europeia de Seguranga e Defesa

PEV - Politica Europeia de Vizinhanga

PSC - Political and Security Committee

RI - Relagdes Internacionais

SPI - Sistema Politico Internacional

TACIS — Technical Assistance for the Commonwealth of Independent States
Assisténcia Técnica & Comunidade de Estados Independentes

TPI - Tribunal Penal Internacional

UE - Unido Europeia

UEO - Unifo da Europa Ocidental

UNSCR - United Nations Security Council Resolution

USAID - United States Agency for International Development

USIP — United States Institute of Peace

VNSA - Violent Non-State Actors

WEU - Western European Union

WMD — Weapons of Mass Destruction
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1. Introdugio'

A problematica imposta pelo tema abordado remete-nos para trés reas principais,
a das Relagdes Internacionais?® (RI), enquanto disciplina de conhecimento, a actuagéo
dos actores nfo estatais e o seu impacto na formulagio estratégica do Estado. Como se
pode constatar trata-se de areas bastante amplas, onde é possivel identificar uma
miriade de aspectos e vertentes que poderiam ser analisadas. Assim, tornou-se essencial
proceder & delimitagdo, desde o inicio, das areas a ser abordadas. Desde logo, se
esclareceu que a expressdo “formulagio estratégica do Estado” se referia, ndo ao
processo de formulagdo das estratégias, isto €, os niveis de decisdo e orgaos envolvidos,
mas sim as estratégias efectivamente delineadas ou enunciadas pelos Estados em
documentos oficiais. Quanto aos actores ndo estatais foi assumido que nos iriamos
cent ar naqueles que sdo percepcionados como uma ameaga para o Estado, quer
internamente, quer no 4mbito da prossecugdo da sua politica externa, Como enquadrante
de fundo temos as teorias de RI. Neste 4mbito importava identificar as que se constituem
como emergentes em termos de preponderancia dentro da disciplina, devido ao seu
papel enquanto visdo orientadora da condugéo das relagdes internacionais. Foi assim,
com base nestas premissas que se deu inicio ao trabalho.

O neo-realismo e o neoliberalismo assumem-se como as teorias gerais® que
emergiram como prevalecentes, ou dominantes, no panorama das RI. Apesar de tudo,
ao verificar o estado da arte, constata-se que o papel dos actores ndo estatais
percepcionados como ameaga se encontra sub-teorizado nas RI em geral. Apesar disto
importava verificar como € que os paradigmas, neo-realista e neoliberal, enquadram a
sua actuacdo e qual o alcance que lhe reconhecem.

Este tipo de actores abarca uma categoria, mais ou menos ja estabelecida, € que é
conhecida pela designagdo de grupos ndo estatais armados, na designagdo anglo-
saxonica, Non-State Armed Groups (NSAG) bem como outra designada por Violent
Non-State Actors (VNSA). Para além destes grupos serfo considerados outros actores
que, ndo estando incluidos, possam ser considerados como ameaga ao Estado,
nomeadamente o crime organizado transnacional, as empresas de seguranga privadas,

O texto apresentado corresponde a uma versdo abreviada da versdo original.
? Neste trabalho segue-se a convengdo normal de designar a disciplina de Relagdes Internacionais pela sua abreviatura,
RI, e as relagdes internacionais entre as entidades politicas por extenso.
3 Segundo Dougherty e Pfaltzgraff Jr. as teorias podem ser divididas em teorias gerais, ou grandes teorias, € teorias
intermédias conforme o grau de explicagdo dos fendmenos reais sejaamplo ou restrito. Também advertem que esta classificagdo
ndo € isenta de controvérsias.
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etc. Para obviar a sua descrigdo, de agora em diante estes actores serdo descritos como
Actores Nio Estatais Armados (ANEA).

Alguma da literatura consultada dé especial relevo a questio da transnacionalidade
das ameagas e da natureza da actuagdo deste tipo de actores. Embora este aspecto
possa & primeira vista parecer relevante existem alguns pontos a salientar: os ANEA
ndo necessitam de ser transnacionais, em termos do territdrio onde exercem controlo,
para que os efeitos das suas actividades tenham reflexos em paises fora da sua area de
actuacdo. Isto é tanto mais verdadeiro se considerarmos a maneira como a globalizagio
tornou os fendmenos econdmicos, culturais e politicos tdo interconectados. Destes
argumentos podemos pressupor que a influéncia de um actor doméstico, dentro de um
Estado fragilizado, na politica externa de uma poténcia, que tenha interesses na regido,
podera ser significativa. Assim, o caricter transnacional ou néo, dos actores, ndo se
constitui como um foco particular de anélise, ou disting&o.

O objectivo desta analise foi determinar o impacto dos actores ndo estatais,
percepcionados como ameaga, nas estratégias formuladas pelos Estados a luz das
teorias de relagdes internacionais preponderantes. Particularizando, pretendeu-se
determinar de que forma a actuagio destes actores ndo estatais pode ser interpretada
de acordo com os paradigmas neo-realista e neoliberal, e avaliar qual o impacto dos
actores ndo estatais na estratégia de defesa/seguranca nacional dos Estados.

O percurso metodologico utilizado foi o da pesquisa bibliografica e documental,
nomeadamente na area das RI, com particular incidéncia na vertente dos actores nio
estatais armados. De forma a nortear a investigagdo procurou-se resposta para a
seguinte questdo central: Qual o impacto dos actores ndo estatais armados na
estratégia dos Estados a luz das teorias de relagdes internacionais emergentes?

Procurou-se assim determinar qual o enquadramento, importancia e razdes de
emergéncia destes actores. O objectivo foi construir uma possivel leitura da actuagéo
destes actores, de como os Estados podem enquadrar as ac¢des destes actores € das
estratégias dos Estados de acordo com as premissas das teorias de Rl identificadas. O
método utilizado foi monografico e os documentos estratégicos analisados sdo relativos
a seguranca nacional dos Estados Unidos da América (EUA) e da Unido Europeia
(UE). Estes foram considerados os mais relevantes devido a se poderem considerar
ambos como actores globais €, no caso do primeiro, a sua posi¢éo impar em termos do
SPI, e no caso da UE, por ser a realidade politica onde Portugal esta inserido, pese
embora a UE consubstancie uma entidade supra-estatal e ndo um Estado.
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2. As teorias emergentes nas Relacdes Internacionais
a. As Relacdes Internacionais e a sua Evolugéo

Considera-se que a origem das R, enquanto disciplina cientifica moderna, remonta
a 1919 aquando da criagdo da primeira citedra em Rela¢des Internacionais na
Universidade de Gales, em Aberystwyth, como reacgdo ao horror provocado pela Primeira
Guerra Mundial. Esta é também a opinido de E. H. Carr, que afirma que “as relagdes
internacionais surgiram das cinzas de uma grande e funesta guerra; e o irresistivel
proposito que inspirou e dominou os pioneiros desta ciéncia foi o de obviar a repeti¢do
desta doenga do corpo politico internacional.” De acordo com a visdo ortodoxa da
historia das RI esta tem evoluido através de uma série de debates que tiveram lugar ao
longo da sua historia.

b. Realismo

Importa referir inicialmente que para uma grande diversidade de autores o realismo
nio € um unico paradigma das RI, possuidor de um conjunto de premissas
universalmente aceites pelos proponentes do paradigma. Na verdade, considera-se
que existem vdrias correntes de realismo ou varios realismos. Tal € a opinido de Schmidt,
segundo a qual, varios autores tém questionado se o realismo representa uma unica
posigio tedrica coerente, e avangam a ideia da existéncia de vérios realismos. Entre
estes estdo, o realismo classico, 0 neo-realismo, ou realismo estrutural, o realismo
neoclassico e o realismo de escolha racional *

(1) O Realismo Classico

O realismo considera-se como herdeiro de uma longa linha de pensamento que
privilegia o foco nos interesses do Estado ao invés da ideologia, a procura da paz
através da forca e que reconhece que as Grandes Poténcias podem coexistir mesmo
que tenham valores e crengas opostos.

Jodo Gomes Cravinho enumera os seis principios que Hans Morganthau®, na sua

* “Rational Choice Realism”, no original.
' Morganthau, é considerado um dos principais € mais influentes autores dentro do paradigma do realismo classico.
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obra emblematica Politics Among Nations, considera “leis fundamentais, objectivas
e permanentes pelas quais se rege o sistema internacional.” Estes sdo, numa forma
abreviada, os seguintes: a politica obedece a principios que sdo constantes e iguais
em toda a parte porque tém as suas raizes na natureza humana; a politica € distinta das
outras areas de interven¢do humana pela procura do poder, sendo este definido em
termos do interesse do Estado, definido como poder, tem um valor perpétuo no estudo
da politica, porém sem contornos imutaveis; a politica vive em tensdo permanente €
inevitavel com preceitos éticos, o realismo rejeita qualquer identificag@o entre os
objectivos de um determinado Estado ¢ a vontade divina; e defende a autonomia e a
especificidade da esfera politica em relagdo a outras esferas, como a econdmica e a
juridica.

Ja segundo Schmidt, numa abordagem mais abrangente, em termos do realismo
classico, os seis cdnones principais deste paradigma sdo: o Estado soberano € o
principal actor nas relagdes internacionais; o comportamento do Estado pode ser
explicado racionalmente; os Estados sdo actores unitarios; existe uma grande distingdo
entre a politica doméstica e internacional; os Estados perseguem o poder num ambiente
anarquico onde impera a auto-ajuda; e que as questdes da guerra e da paz sdo
dominantes.

Quanto a natureza do sistema internacional importa também salientar que a nogéo
de anarquia ndo significa o caos ou desordem mas sim, conforme explica Mearsheimer,
“¢ um principio ordenador, que expressa que o sistema € composto por Estados
independentes, que ndo possuem qualquer autoridade central acima deles.”

(2) O Neo-realismo

O neo-realismo coloca uma grande énfase na estrutura do sistema internacional
levando a que a conduta do Estado seja possivel de ser compreendida como sendo
determinada pela estrutura do sistema internacional. Embora os neo-realistas ndo
neguem a importincia de explicagdes ao nivel dos actores, consideram necessario
considerar a estrutura do sistema. Segundo Lamy, citando Kenneth Waltz, a estrutura

Para uma discussdo bastante aprofundada da anarquia internacional e da relevancia do conceito para as RI, e mais
propriamente para a perspectiva realista, & possivel consuitar o capitulo 6, “Ordens Anarquicas e Balangas de Poder”
de Kenneth Waltz. Teoria das Relagdes Internacionais. Lisboa. Gradiva, 2002.
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¢ definida pelo principio ordenador do sistema internacional, que € a anarquia, € da
distribuigfio das capacidades através das unidades que sdo os Estados.

Devido a preponderancia do sistema nesta teoria o neo-realismo € normalmente
apelidado de realismo estrutural como em Viotti e Kauppi e outros. Outra das diferengas
importantes entre o realismo classico e o neo-realismo tem a ver com a maneira como
encaram o poder. Para os realistas o poder é um fim em si. Embora considerem varios
elementos do poder, o poder militar é considerado o poder por exceléncia. Para os neo-
realistas o poder € a combinagio das capacidades dos Estados.

Uma das visdes, que consideramos particularmente esclarecedora, € a expressa
por Dunne e Schmidt que argumentam que o realismo, nas vérias vertentes, subscreve
trés principios que, devido as suas iniciais, sdo designadas de os trés “Ss”: “statism”,
“survival” e “self-help”. O estatismo corresponde a visdo de que o Estado € o actor
central nas relagdes internacionais (estatocentrismo) e de que a soberania € o seu
traco distintivo. O Estado, internamente, nio reconhece outro poder igual. Quando a
seguranga interna for alcangada, a sociedade civil pode iniciar-se. Assim, numa
perspectiva realista, o primeiro passo é a organizago do poder doméstico. No exterior
do Estado, nas relagdes entre Estados soberanos independentes, existem perigos e
ameagas 4 propria existéncia do Estado. A explicagdo para este facto € a inexisténcia de
um soberano na ordem internacional. Os Estados, externamente, ndo reconhecem
superior. Nesta condigo de anarquia os Estados competem entre si por seguranga,
mercados, influéncia etc. Qutro dos aspectos fundamentais € a procura de acumulagéo
de poder. Este ¢ definido como relacional e relativo. Relacional, porque € exercido em
relagdo a outrem, ndo existe no vacuo. Relativo, porque tem sempre de ser confrontado
com as capacidades que conferem poder ao outro. A primazia do actor Estado € fulcral
e incontestada. Os outros actores necessitam de operar e afirmar-se num sistema
internacional cujas regras sio estabelecidas pelos Estados.

O principio da sobrevivéncia postula que esta ¢ o objectivo principal da politica
internacional. A seguranga € a preocupagio ultima dos Estados e € uma pré-condigio
para a obtengdo de todos os outros objectivos. Existe uma clara disting@o entre os
principios éticos e regras morais a aplicar nas relagdes internas e nas externas. A
principal ética externa € uma ética de responsabilidade para com o Estado que pode
levar 4 quebra das regras internacionais. Assim, o bem supremo € o Estado € nio
existe comunidade para além das suas fronteiras.

A necessidade do principio da auto-ajuda parte da compreensio de que ndo
existe uma autoridade superior que impega e contrarie o uso da forga. Assim, a
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seguranga sO pode ser alcangada através da auto-ajuda. Mas ao providenciar a sua
seguranga um Estado estd a promover a inseguranga dos outros. Isto d4 origem a uma
espiral de inseguranga a que se d4 o nome de “dilema de seguranga.” Acerca deste
principio afirmou Kenneth Waltz que: “um sistema de auto-ajuda € um sistema baseado
no interesse proprio e a “auto-ajuda €, necessariamente, o principio de ac¢do numa
ordem andrquica.” Num sistema caracterizado por este tipo de condigdes os realistas
estruturais afirmam que dara lugar inevitavelmente a emergéncia de um equilibrio de
poderes.” Ja os realistas classicos afirmam que o equilibrio deve ser construido.

¢. Liberalismo

Segundo Scott Burchill, o liberalismo ¢ um dos grandes produtos do Huminismo
europeu. O pensamento liberal tem assumido muitas formas, desde o utopismo ou
idealismo, passando pelas vertentes do pluralismo, transnacionalismo, teoria da
interdependéncia, ao neoliberalismo institucional. Apesar disto, to ias as vertentes
partilham algumas premissas fundamentais que formam a matriz basica do liberalismo.
Um dos aspectos chave do liberalismo € uma aproximagio de “dentro para fora” nas
RI. Isto, no sentido em que a os liberalistas relevam a importincia da legitimidade
interna na explicagdo da politica externa dos Estados, facto que contrasta vivamente
com a aproximagao realista.

(1) AMatriz Base do Liberalismo

Liberalismo é uma outra designaggo das correntes que foram retrospectivamente
agrupadas e baptizadas, num claro golpe de relagdes publicas, pelo nome de idealistas.
Esta visdo “idealista” foi a prevalecente e mais influente no periodo entre a primeira e
asegunda guerra mundial. Contudo, o deflagrar da segunda grande guerra deu origem
a um criticismo generalizado das posi¢des liberais e a uma predominancia dos
paradigmas realistas, que ainda hoje se mantém. J4 no final da segunda guerra mundial
assistiu-se a ressurgimento das posigdes liberais devido a criagdo das Nagdes Unidas.
Contudo, o inicio da guerra fria veio deitar por terra estas visdes.

“Balance of Power” na designagdo anglo-sax6nica. Muitas vezes traduzido como Balanga de Poderes. Julgamos que
€ um termo ndo tdo feliz. Jodo Gomes Cravinho também traduz esta expressdo para Equilibrio de Poderes. Cfr. Cravinho,
Visdes do Mundo, Imprensa de Ciéncias Sociais, Lisboa, 2006, p. 78.
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Segundo Cravinho, o termo liberal ou neoliberal, ndo ¢ o mais apropriado pois ndo
tem correspondéncia com a forma como o termo ¢ empregue em economia ou em
ciéncia politica. Este termo, em RI, corresponde essencialmente a uma abordagem que
tem como base principal a crenga na possibilidade do progresso internacional,
definindo-se este em termos de incrementos de paz, cooperagio e ajuda mutua para
resolver problemas comuns, através de instituigdes internacionais.

Para os liberais, a paz ¢ o Estado normal das relagdes internacionais. As leis da
natureza ditam a harmonia e a cooperagio entre os povos. A guerra € assim contranatura
e irracional, uma construgdo artificial e ndo resultado de alguma particularidade da
natureza humana. Os liberais acreditam no progresso e no aperfeigoamento da condigio
humana. Através da sua fé no poder da razdo humana e na capacidade de os seres
humanos realizarem o seu potencial interior, permanecem confiantes de que a nédoa da
guerra conseguira ser removida da experiéncia humana.

Uma ideia central para o idealismo era a formag3o de uma organizagéo internacional
para facilitar a mudanga pacifica, desarmamento, arbitragem, e, onde necessdrio, a
aplicagdio das regras pela forga. Nesta aspiragio foi fundada a Liga das Nagdes em
1920 mas o seu sistema de seguranga colectivo falhou na prevengdo de uma nova
guerra mundial. Apds esta guerra criaram-se as Nagdes Unidas. Esta organizagio era
diferente em dois aspectos muito importantes: a adesdio era quase universal, € as
grandes poténcias tinham mecanismos para evitar que ocorressem acgdes contrarias
aos seus interesses No periodo pds 1945, os liberais apoiaram-se nas instituigdes
internacionais para executar varias fungdes que o Estado ndo podia desempenhar. Isto
foi o catalisador para a teoria de integrago na Europa e para o Pluralismo nos Estados
Unidos.

(2) O Neoliberalismo

O Neoliberalismo representa um desafio tedrico sofisticado ao Realismo
contemporaneo. Os Neoliberais explicam a durabilidade das institui¢des apesar de
mudangas significativas no contexto internacional. De acordo com os neoliberais, as
instituigdes exercem uma forga causal nas relagdes internacionais, moldando as
preferéncias dos Estados e “encerrando-os” em acordos de cooperag@o.

O Neoliberalismo desenvolveu-se em resposta ao dilema de como explicar padrdes
de cooperagdo num mundo anarquico. Para que os Estados cooperem, eles devem
superar uma série de problemas colectivos. Como ndo existe nenhuma autoridade
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superior no sistema internacional, deriva que quaisquer acordos t€ém de ser auto-
impostos. Isto significa que os Estados devem evitar a tentagio de enganar-se
mutuamente.

Algumas das principais areas de interesse para o neoliberalismo, € que foram
sujeitas a um escrutinio empirico maior, foram a aquiescéncia dos Estados a regras e
regimes internacionais bem como e a relagdo entre a forma e a finalidade das OI. Estas
desempenham um papel crucial em assegurar que os Estados cumpram os acordos que
assinaram. Para além disso, uma vez que ndo tem poder para forgar os actores a seguir
as regras, eles contam com instrumentos nio coercivos.

No seu dmago, o estudo neoliberal das Organizagdes Internacionais (OI) identifica
os problemas que o paradigma neoliberal procura resolver. Estes problemas envolvem
superar obstaculos as negociagdes, monitorizar o cumprimento de acordos e a imposigdo
de acordos. No curso desta analise das instituigdes, a teoria neoliberal empenha-se em
debates tedricos importantes sobre a estrutura das instituigdes, a relagéo entre o poder
e asregras, € a autonomia relativa de institui¢des. Actualmente a Paz Democratica e o
neoliberalismo s3o as correntes dominantes no pensamento liberal.

d. Sintese Neo-neo

Em relag@o ao debate que ocorre entre neo-realistas e neoliberais ocorreu uma
definigio de posigdes que se traduziu no conceito de “sintese neo-neo.” Esta sintese,
assim baptizada por Weaver, traduz a convergéncia entre varios pressupostos dos dois
paradigmas e a delimitagdo mais clara dos pontos de discordia.

Cravinho, referindo um texto de 1993 de David Baldwin, enumera seis pontos,
como sendo os temas principais que tem guiado a discussdo entre neo-realistas e
neoliberais. Assim, esta confrontagio de pontos de vista pode ser resumida no seguinte:

l. Ambas as perspectivas concordam que o relacionamento internacional
assenta sobre uma base de anarquia internacional. Para os neo-realistas a
cooperagdo e a interdependéncia sdo factores conjunturais, episddicos e
temporarios. Para os neoliberais estes factores atenuam a natureza anarquica do
sistema internacional;

2. A cooperagdo internacional existe mas os neo-realistas consideram que é
mais dificil de obter € manter do que os neoliberais;

3. Os neo-realistas consideram que os Estados calculam os seus interesses em
fungdo dos ganhos relativos que obtém face a outros Estados, enquanto os neoliberais
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sublinham principalmente os ganhos absolutos resultantes de actividades cooperativas
internacionais;

4, Para os neo-realistas as questdes de seguranga predominam nas prioridades
do Estado, enquanto, para os neoliberais, o progresso econdmico € mais prioritario;

5. Os neoliberais atribuem importincia aos objectivos e as preferéncias dos
Estados, enquanto os neo-realistas interpretam o comportamento dos Estados em
fungiio das suas capacidades, termo normalmente utilizado pelos neo-realistas para se
referirem a poder;

6. Ambos os paradigmas concordam que existem regimes e instituigdes
internacionais, mas discordam quanto ao seu impacto. Para os neoliberais estas
estruturas atenuam a anarquia e alteram o comportamento dos Estados, os neo-realistas
argumentam que as instituigdes nada alteram em matéria da esséncia da politica
internacional 2

3. Os actores nfio estatais que ameacgam a seguranca do Estado

Quando se fala de actores ndo estatais referimo-nos na maior parte dos casos
aqueles que prosseguem uma agenda com interesses legitimos e dentro dos padrdes
normais de relacionamento, vigentes entre os actores do SPI. Contudo, existe uma
série de actores ndo estatais que prosseguem os seus fins de uma forma violenta e/ou
cujos fins sdo considerados ilegitimos por parte do Estado. Este tipo de actores sdo
normalmente vistos como uma ameaga 4 sua seguranca. E desta categoria de actores
que trata este capitulo.

a. As diversas categorias de actores nfo estatais que ameacam a seguranca do Estado

Ao realizarmos uma analise sobre este fendmeno deparamo-nos com uma grande
variedade de designagdes que abarcam a realidade dos actores que pretendemos
abordar. Desta variedade existem trés designagdes, na lingua inglesa, que podemos
considerar que sdo, sem duvida, aquelas que ocorrem com maior frequéncia. A primeira
¢ ade NSAG, que referiremos como Grupos Armados No Estatais (GANE) a segunda

# Adaptado de Jodo Cravinho. Visdes do Mundo: As Relagées Internacionais e o Mundo C pordneo. 2° ed.
Lisboa: Imprensa de Ciéncias Sociais. 2006. p. 224 ¢ 225.
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€ Armed Non-State Actors (ANSA), que designamos como ANEA, e a terceira, a de
Violent Non-State Actors (VNSA), a que nos iremos referir como Actores Nio Estatais
Violentos (ANEV).

As duas primeiras designagdes sdo usadas indistintamente e na pratica sdo
equivalentes. Quanto a ultima designagdo, ela parece apontar para um conceito diferente
dos anteriores. Importa verificar se assim €.

(1) Actores Nao Estatais Armados ou Grupos Armados Nio Estatais

Estas designagdes surgem essencialmente no dmbito da literatura, documentos
politicos e produgio cientifica dedicada aos assuntos humanitarios e da paz e esta
preocupada essencialmente com o papel destes grupos relativamente aos assuntos
relacionados com as criangas soldados, direitos humanos, armas ligeiras, minas, etc.’

Uma das mais recentes defini¢des avangadas define os GANE como “grupos néo
estatais armados, que operam fora do controlo do Estado, desafiam o monopoélio da
forga coerciva por parte do Estado, e que sdo capazes de impedir, bloquear ou fazer
perigar uma iniciativa humanitaria ou de resolugio de conflitos.”'° Face a esta defini¢ao,
Huber e Reimann, preferem uma outra: “actores politicos que expressam violentamente
. Para os autores, estes

i

as necessidades e os interesses de grupos marginalizados
sdo actores chave para acabar com a violéncia. Se ndo lhes for dada a oportunidade de
exercerem o seu soft power, eles estardo mais inclinados para usar o hard power, como
a violéncia, de forma a serem ouvidos e considerados.

Outro problema apontado a estas definigdes é a de que o seu sentido é
normalmente restringido para abarcar somente os grupos que perseguem objectivos
politicos, por exemplo a procura de poder politico ou estatal, deixando de lado as
organizagdes puramente criminosas. Embora isto se possa considerar racional em termos
tedricos, na pratica, a disting@o entre os dois é cada vez mais dificil.

? Para uma extensa bibliografia comentada, relacionada com estes assuntos, é possivel consultar o documento: *“Non-
State Armed Groups: An annotated bibliography.” Disponivel em linha no sitio:
<http://www.swisspeace.ch/typo3/fileadmin/user_upload/pdf/KOFF/Reportss/NSAG AnnotatedBibliography.pdf>.
Consultado pela altima vez 26 de Margo de 2008.

'" No texto original 1é-se: “non-state armed groups which operate outside state control, challenge the state’s monopoly
on coercive force, and who are capable of preventing, blocking or endangering a humanitarian or conflict resolution
initiative.”

' No texto original lé-se: “we consider NSAG as political actors violently expressing marginalized groups’ needs and
interests.”
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Petrasek foi responsavel por uma defini¢do dos GANE em que estes eram
considerados como “grupos que estdo armados e que usam a forga para atingir os seus

9§2

objectivos e ndo estdo sob controlo do Estado.”’? Nesta sequéncia, € partindo da
definigio de Petrasek, Caroline Holmqvist, incluiu neste tipo de actores, quer grupos
paramilitares, quer as proprias empresas militares privadas.

Assim, pode-se afirmar que o debate em torno dos Grupos Armados Nio Estatais
permanece altamente controverso e é, com frequéncia, politicamente motivado. Os
termos usados implicam normalmente um juizo de valor subjacente. Aos olhos dos
GANE eles proprios, e os seus partidarios, sdo “lutadores da liberdade” ou “movimentos
nacionais de resisténcia.” Aqueles que se opdem as negociagdes ou conversagdes

com os Grupos Armados Nio Estatais, classificam-nos muitas vezes como “terroristas.”
(2) Actores Nio Estatais Violentos

Se atendermos literalmente a designagio, os ANEV sfo actores ndo estatais que
recorrem ao uso da violéncia. Para Andersen, estes sdo “grupos organizados, ndo
formalmente afiliados com qualquer governo reconhecido internacionalmente, e que
procuram atingir os seus objectivos politicos através de meios violentos.”? As suas
motivagdes podem ser variadas, desde étnicas, religiosas, ideolégicas ou econémicas,
e incluem grupos com objectivos dispares, desde o derrube do Estado até aqueles que
desejam uma maior autonomia regional. Porém, Andersen exclui da sua anélise os
grupos que considera terem objectivos puramente econdmicos.

Ja para Thomas, Kiser e Casebeer, este tipo actor € definido como “uma organizagio
ndo estatal que usa violéncia colectiva.”' Clarificando o conceito de violéncia colectiva,
os autores referem que ela é uma extensdo do conceito de acgfio colectiva que €
entendida como acg¢io coordenada por parte dos membros de um grupo, na prossecugio
de fins colectivos. Estes grupos usurpam o papel singular de utilizador legitimo da
forga o que os coloca em desacordo com o sistema classico de Estados. Sdo também
ilegitimos pois os seus objectivos normalmente estdo em choque com os do Estado. De

2 No texto original 1é-se:”groups that are armed and use force to achieve their objectives and are not under state
control.”

3 No texto original lé-se:”organized groups, not formally affiliated with any internationally recognized government,
which seek to obtain their political goals through violent means.”

" No texto original 1é-se: “a non-state organization that uses collective violence.”
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referir que os autores ndo entendem como relevante o facto de os objectivos serem
politicos ou nio.

(3) Categorizacio a Adoptar

Apos a analise das categorizagdes anteriormente referidas julgamos que néo
existe uma verdadeira distingdo entre as categorias. A realidade subjacente é
essencialmente a mesma somente os termos utilizados para a descrever sdo ligeiramente
diferente. A énfase colocada no seu caracter armado ou na violéncia dos métodos nio
obscurece a questio de que, quem possui armas, as pode sempre utilizar para praticar
a violéncia, mesmo que em auto-defesa, uma vez que € esta a sua finalidade ultima.

No ambito deste artigo julgamos ser melhor a utilizagéo de uma designagéo neutra
na medida em que reconhecemos que as designagdes “politicamente carregadas”
podem retirar alguma clareza a tematica em causa. Devido ao grande espectro de actores
que podem ser abarcados, bem como ao facto de a legitimidade de um grupo ser fungio
de muitos factores e pode sofrer uma evolugdo com o tempo, optamos por utilizar a
designagdo de ANEA, excepto quando a fonte bibliografica utilizar outra designagao.

b. Algumas Tipologias de Actores Nio Estatais Armados'

Analisada que foi a categorizagdo geral dos ANEA passaremos a descrever
abreviadamente algumas tipologias de actores fundamentadas em definigdes
semelhantes ou aproximadas as anteriormente enunciadas. A partir das tipologias
avangadas sera escolhida uma, ou estabelecida uma propria, que sera posteriormente
desenvolvida, e que incluira os actores considerados mais relevantes para este estudo.

(1) ATipologia de Peter Hough

No seu livro “Understanding Global Security”, Peter Hough, inclui um capitulo
dedicado as “ameagas militares de actores ndo estatais a seguranga.” No contexto
desse capitulo o autor estd a referir-se a ameagas ao Estado e o seu conceito de
seguranga € a tradicional e ndo da seguranga humana.'® Nesta parte da sua obra o

Para consultar um resumo das tipologias a apresentar é possivel consultar a tabela 2. Ver Apéndice 2 - tabela 2.
¢ Tal ndo é verdade para outros capitulos do livro onde o autor aborda ameagas & seguranga humana.
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autor descreve os “tipos de grupos militares ndo estatais de indole politica.” Esta
designagio poderia ser facilmente substituida pela de Actores Néo Estatais Violentos,
desde que se preservasse o caracter politico do grupo, como na concepgio de Andersen.
O autor tem também o cuidado de apontar a ambiguidade da definigfio de terrorismo e
afirma que este pode ser praticado também pelo Estado. Assim, incluidos nesta tipologia,
temos os grupos nacionalistas, religiosos, marxistas, fascistas, e os grupos de pressio
armados.

(2) A Tipologia de Caroline Holmgvist

Como ja vimos esta autora apresenta uma tipologia de ANEA baseada numa
interpretagdo lata da definigdo de Petrasek. Assim, a autora considera a existéncia dos
seguintes tipos de actores:'” Grupos de oposig¢do rebeldes (grupos com uma
incompatibilidade declarada com o governo, geralmente a respeito do controlo do
governo ou do controlo de parte do territério); Milicias locais (baseadas em etnias, cld
ou noutro sistema); Grupos de vigilantes; Senhores da Guerra; Grupos paramilitares e
forgas de defesa civis (quando estiverem claramente fora do controlo do Estado); e
empresas privadas que fornecem servigos militares e de seguranga (Empresas Militares
Privadas).

A autora considera que as categorias aqui apresentadas sio fluidas. A
fragmentagdo de grupos de rebeldes, hostilidades dentro das facg¢des ou milicias, € os
varios papéis desempenhados por varios senhores da guerra, complicam ainda mais o
quebra-cabegas das defini¢des. Por outro lado, a contratagéio de empresas privadas de
seguranga por outras entidades ndo estatais, acrescenta um nivel de complexidade
adicional.

(3) AsTipologias de Troy Thomas, Stephen Kiser e William Casebeer

No seu livro “Warlords Rising: Confronting Violent Non-State Actors '8, estes
autores fazem um estudo dos ANEV baseada na analise de sistemas. Considerando

'7 A autora ressalva que os tipos de ANEA, nio se limitam somente aqueles que enuncia. Para consultar um resumo da
tipologia de ANEA da autora consultar a tabela 2. Ver Apéndice 2 - tabela 2.

'8 Este livro é essencialmente baseado nos estudos “Violent Systems: Defeating Terrorists, Insurgents, and Other Non-
State Adversaries” (Thomas e Casebeer, 2004) ,que se encontra disponivel em linha em <http://handle.dtic.mil/100.2/
ADA435091>, e “Modeling Violent Non-State Actors: A Summary of Concepts and Methods” (Thomas, Casebeer e
Bartolomei, 2004), disponivel em linha em <http://www.usafa.af.mil/df/iita/Documents/VNSA%20Final.pdf>.
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estes grupos como um sistema aberto os autores analisam o sistema de acordo com as
caracteristicas comuns a todos os sistemas: 1) Importagéo de energia e informagoes;
2) Through-put (conversao de energia); 3) Exportagdo de produtos para o ambiente; 4)
Padrio ciclico de actividades; 5) Entropia negativa, ou reservas; 6) Realimentagdo
(aprendizagem).

Dio também particular énfase aos subsistemas que compdem o sistema: Os
subsistemas considerados sdo: apoio, manutengio, conversdo e cognitivo. Outros
conceitos a ter em conta sdo também o de entropia positiva, que pode ser encarado de
uma forma simplista como desordem, e negativa, que da mesma forma simplista pode
ser encarado como ordem ou reservas. Através da analise efectuada, é possivel
considerar muitas topologias, os autores apresentam duas, uma geral e outra mais
especifica.

(a) Tipologia Geral

Em termos desta tipologia podemos considerar os ANEV como tendo uma agenda,
ou programa, transcendental ou transaccional. Isto vai ter implicagdes em todas as
fungdes do grupo e da sua cultura. Os grupos transcendentais constroem a coesédo da
organizagio a volta de um sistema de valores com énfase na ideologia, religido,
sobrenatural ou algum tipo de codigo moral existencial. Os ANEV transcendentais
incutem um sistema de valores que encoraja os seus membros a abragarem uma realidade
subjectiva. Este processo € bastante lento, contudo uma vez realizado proporciona
robustez que permite manter a lealdade dos membros perante tempos dificeis e
probabilidades adversas. E ideal para sustentar os papéis comportamentais. E por esta
razio que os ANEV mais violentos e sem restrigdes sdo de natureza transcendental.

Por outro lado os ANEV transaccionais operam por razdes mais terrenas.
Tipicamente estes actores existem com o objectivo de “fazer” dinheiro, aquisigéo de
recursos ou expandir a base de poder. Os ANEV puramente transaccionais tém sistemas
de valores que encorajam comportamentos de maximizagio das “estruturas de
produgio”' dentro das fronteiras da organizagdo. Uma organizagio baseada em valores
transaccionais pode ser construida rapidamente. Contudo, restringindo a capacidade
da organizagio de adquirir recursos e fornecer recompensas tangiveis, facilmente se
causa um impacto sensivel na sua actividade. As probabilidades de deser¢do sdo altas

19 “Utilities”, no original.
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se o lucro, ou o poder, estd disponivel noutro lado dentro de um risco aceitavel.
(b) Tipologia Especifica

No que diz respeito a tipologia especifica, os autores consideram a existéncia dos
seguintes tipos de autores: Senhores da Guerra, Organizagdes Criminosas
Transnacionais, Movimentos Religiosos Militantes; Militantes Etnico-politicos; €, por
fim, Eco-Guerreiros?/Grupos Milenaristas/Outros ANEV. Esta tipologia € baseada nas
semelhangas organizacionais e a nivel dos subsistemas. Para além destes os autores
consideraram também, em trabalhos anteriores, outros como cidades-estado, grupos
com ideologias politicas?!, Empresas Militares Privadas e as Empresas Multinacionais.
Julgamos que as empresas militares privadas devem ser integradas no grupo anterior
devido ao perigo que podem constituir devido 4 ameaga ao monopoélio do uso da forga
por parte do Estado.

c. Tipologia adoptada

Julgamos que a tipologia a ser adoptada devera ser a de Thomas, Kiser e Casebeer.
A sua metodologia de analise, baseada na analise de sistemas, € baseada em critérios
cientificos sélidos. Para além disso, este método de analise traz mais-valias conceptuais
pelas miltiplas vertentes de andlise que se podem empreender. Estas multiplas vertentes
resultam da abordagem sistémica podendo ser mais bem compreendidas através da
analise do Apéndice 3 — Analise de Sistemas dos Actores Néo Estatais Violentos, no
entanto, iremos referir algumas que nos parecem mais importantes.

Com base nesta abordagem o foco no terrorismo torna-se diluido. Os autores
referem também que nio consideram os grupos terroristas propositadamente. O termo
terrorismo refere-se a uma “maneira de fazer a guerra e tactica”? e tem valor limitado.

Um dos argumentos principais que resulta da andlise dos autores € o facto de a
identidade moldar o conflito mas n3o ser a sua causa. Isto é, factores associados "
diferenca de identidade, “quem eu sou”, quando tomados isoladamente acabam por

2 “Eco-warriors”, no original.

21 “Ideological political parties”, no original. Considerou-se que “parties” deveria ser traduzido como grupos ¢ nio
como partidos pois, & partida, todos os partidos politicos tém uma ideologia subjacente.

22 “Form of warfare and tactic”, no original.
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desempenhar um grande papel no conflito, excepto no seu desencadear. Isto acontece,
quer com factores étnicos, quer culturais, religiosos ou econdmicos. Os autores colocam
assim em causa a tese de Huntington do choque das civilizagées. Este factor, referido
como clivagens identitarias, pode ser explorado por “empreendedores identitarios™?
para fomentar o conflito para interesse proprio.

Pelas razdes ja expressas anteriormente, julgamos que a tipologia deve ser
expandida para incluir as empresas militares privadas. Esta tipologia é desenvolvida

em detalhe no Apéndice 4 — A Tipologia de Actores N&o Estatais Armados Adoptada.

4. A formulacéio estratégica do Estado

Neste ambito € de realgar que os ANEA que nfo tém uma agenda politica declarada,
raramente sdo considerados como ameagas pelos Estados nas suas estratégias de
seguranga. Neste caso o caracter transnacional da ameaga parece ser importante para
a sua inclusdo. Quando a ameaga € exclusivamente interna parece ser relegada para
outros documentos do &mbito da seguranga interna.

a. A Estratégia de Seguranca da Unido Europeia

O documento que corporiza a Estratégia de Seguranga Europeia (ESE), documento
Solana, surge no dmbito do desenvolvimento da Politica Externa e de Seguranga Comum
(PESC). Também da evolugido da PESC surgiu a Politica Europeia de Seguranga e
Defesa (PESD). Assim, para analisar a estratégia de seguranga da UE é necessario ter
em conta o processo de evolugdo e maturagdo da PESC.

(1) O documento Solana

Na andlise da ESE verificamos que as cinco ameagas principais identificadas s#o:
o terrorismo; a proliferagio de Armas de Destrui¢gdo Maciga (ADM); os conflitos
regionais; o fracasso dos Estados e a criminalidade organizada. Séo trés, os objectivos
estratégicos a atingir pela UE, para defender a sua seguranga e promover os seus
valores: enfrentar as ameagas, empenho activo em responder as ameagas; criar

“Identity entrepeneurs”, no original.
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seguranga na vizinhanga da UE, promovendo a boa governagio € a resoluc@o de
conflitos; e uma ordem internacional baseada num multilateralismo efectivo, onde impere
a primazia do direito internacional e dando relevédncia as organizagdes internacionais,
a relagdo transatléntica, e outras parcerias chave.

Embora a linguagem do documento parega semelhante a estratégia norte americana
ela ¢ de facto plena de nuances. Primeiro, a Europa esta em paz, ndo em guerra. Segundo,
se as ameagas a seguranga sdo semelhantes, a sua gestdo nio €. Na viséo da Unido, a
abordagem a estas ameagas nio pode ser limitada ao uso da for¢a militar: embora néo
exclua o recurso a forga, a Unido pretende tomar uma aproximagdo mais abrangente,
combinando aspectos politicos, econdmicos, civis e militares. Com respeito ao terrorismo,
a unica solugio efectiva sera global. Relativamente a proliferagdo de ADM, fortalecer
os regulamentos e regimes internacionais e condicionamento progressivo permanecem
o melhor caminho para a nio proliferagio. Sem excluir o uso de forga, a UE claramente
rejeita uma estratégia de ataque preventivo. Por ultimo, enquanto a UE reconhece que
os Estados falhados, ou a falhar, e nfio os Estados parias, sdo uma fonte importante de
instabilidade, defende a extensfio de uma boa governanga em detrimento da mudanga
deregime.

O conceito de “multilateralismo efectivo”, captura a esséncia da cultura de
seguranga da UE baseada no direito. A Estratégia de Seguranga europeia enfatiza que
a estrutura fundamental para as relagdes internacionais é a Carta das Nagoes Unidas.
Fortalecer as Nagdes Unidas, equipando-as para cumprir as suas responsabilidades e
para agir com eficacia, é uma prioridade europeia. A Unido reafirma que, enquanto
questdo de principio, o Conselho de Seguranga de ONU deve permanecer o foro pelo
qual se legitima o uso de for¢a. Mas reconhece também que as regras necessitam de ser
aplicadas e portanto o “elemento da efectividade” implica que, em situagbes de
emergéncia, acgdes imediatas ndo sdo sempre compativeis com as formalidades do
direito internacional

(2) A estratégia de combate ao terrorismo

A Estratégia Antiterrorista da Unido Europeia foi adoptada em 30 de Novembro
de 2005, sob a presidéncia britdnica. Esta estratégia assenta sobre quatro vertentes,
quatro contributos e quatro elementos cruciais. E um auténtico «4-+4+4». O compromisso
estratégico da UE é combater o terrorismo em todo o mundo, no pleno respeito pelos
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direitos humanos e tornar a Europa mais segura, para que os seus cidaddos possam
viver num espago de liberdade, seguranga e justiga.

Em relagdo as quatro vertentes de trabalho elas s@o a Prevengo, a Protecgio, a
Perseguig@o e a Reacgdo. Os quatro grandes contributos, sdo os seguintes: reforgo
das capacidades nacionais dos Estados membros, facilitagdo da cooperagéo europeia,
desenvolvimento de capacidades colectivas e promogéo de parcerias internacionais.
Para completar a triade dos “4+4+4” faltam-nos apenas os designados quatro elementos,
ou linhas de acgéo, cruciais da Estratégia Antiterrorista da UE. Eles sdo: os Estados
membros da UE; a aposta na cooperagdo pratica ao nivel europeu; o fortalecimento da
cooperagdo entre a UE e os parceiros externos.

Para além da estratégia de combate ao terrorismo a UE possui uma Estratégia de
Combate a Radicalizagio e ao Recrutamento para o Terrorismo.

(3) Aestratégia de combate a proliferaciao de Armas de Destrui¢do Macica

Em 2003, em Tessalonica, o Conselho Europeu adoptou uma declaragéo sobre a
Nao Proliferagdo de ADM. Posteriormente foi elaborada uma estratégia para a UE, com
vista a abordar a ameaga de prolifera¢do e continuar e implementar o Plano de Acgdo®,
adoptado em Junho de 2003, pelo Conselho Europeu, como um assunto prioritario.

No documento onde € exposta a estratégia de combate a proliferagio de Armas de
Destrui¢do Maciga, afirma-se que a néo proliferago, o desarmamento e o controlo das
armas podem dar uma contribuig&o essencial na luta global contra terrorismo reduzindo
o risco de actores nio estatais conseguirem acesso a armas de destrui¢do maciga,
materiais radioactivos, e meios de langamento. Os principios gerais desta estratégia
sd0 o envolvimento preventivo, ambito global e cobertura pelos varios pilares da UE,
multilateralismo efectivo, apoio as agéncias internacionais de verificagio e as criadas
pelos tratados, cooperag@o com parceiros chave e terceiros Estados, dar énfase a ndo
proliferag@o no ambito global das relagdes da UE e prevenir o uso de ADM por grupos
terroristas.

* Este plano de ac¢do encontra-se descrito no documento: “Basic Principles for an EU Strategy against Proliferation
of Weapons of Mass Destruction.” Este documento encontra-se disponivel em linha em:
<http://ue.eu.int/ueDocs/cms_Data/docs/pressdata/en/reports/76328.pdf>.
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(4) A Politica Europeia de Vizinhanc¢a

A finalidade da PEV, da UE é promover um espago de estabilidade, prosperidade
e vizinhanga amigavel que envolva os paises vizinhos a Leste e a Sul da Europa. APEV
funciona com base em planos de acgdo bilaterais que identificam prioridades para
ac¢do. Os planos de acgdo sio acordados conjuntamente com cada parceiro €
sintonizados para as necessidades e as capacidades especificas desse parceiro
(Parlamento Europeu, 2005). O Instrumento Europeu de Vizinhanga e Parceria (IEVP),
ficou operacional em 2007, e substituiu o instrumento de cooperagio que financiava a
ajuda aos paises do Sul do Mediterrdneo (MEDA) e o Programa de Assisténcia Técnica
a Comunidade de Estados Independentes (TACIS). E um instrumento especificamente
concebido para apoiara PEV.

b. A Estratégia de Segurancga Nacional dos Estados Unidos da América

A ultima versdo da Estratégia de Seguranga Nacional, dos EUA, data de 2006.
Contudo, segundo Tomé, este documento pode ser mais bem entendido como um
“relatorio de situagio” do que propriamente um documento para substituir o anterior.
Assim, iremos comegar por analisar a estratégia americana de 2002 e prosseguir para a
de 2006 ressalvando eventuais diferengas.

(1) Estratégia de Seguranca Nacional dos Estados Unidos da América de 2002

O documento, elaborado pelo National Security Council (NSC), contém nove
capitulos e é assinado pelo proprio presidente que, logo na introdugfo, enuncia as
principais preocupagdes e linhas de acgéo: o terrorismo constitui o principal inimigo; a
resposta deve utilizar todos os meios ao alcance do Estado; os EUA usardo a
oportunidade do momento de paz internacional para alargar os beneficios da liberdade
através do globo; e, no processo de construir um equilibrio de poder favoravel a
liberdade, todas as nag¢bes tém importantes responsabilidades.

Ao longo do documento estratégico sio identificadas as principais ameagas.
Entre estas contam-se os Estados em processo de falhango, o terrorismo, a proliferagdo
de ADM, os conflitos regionais e os Estados parias. Quanto aos Estados em processo
de falhango, isto € declarado, logo no primeiro capitulo, onde se afirma que os EUA tém
mais a temer destes Estados do que de Estados conquistadores. Em relagéo ao terrorismo
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¢ afirmado que nenhuma causa justifica o uso do terror. A prioridade dos EUA sera
perturbar e destruir as organizag¢bes terroristas de alcance global. Na prossecugdo
destes objectivos os EUA n#o hesitarfio em actuar sozinhos. Irio também convencer
ou compelir Estados a aceitar as suas responsabilidades de soberania negando futuros
patrocinios, apoio ou santuario aos terroristas. As coligagdes de vontade® e os acordos
de seguranga cooperativa serio determinantes.

A proliferagio é encarada como um dos maiores perigos para a liberdade. Segundo
o presidente Bush: “o mais grave perigo para a liberdade reside no cruzamento do
radicalismo com a tecnologia.”? Para este perigo de proliferagdo concorrem os terroristas
e os Estados parias. Estes Estados sio definidos como: maltratando o seu proprio
povo; mostrarem desprezo pelas leis internacionais; estarem determinados em adquirir
armas de destruigdo maciga; patrocinarem o terrorismo; e rejeitarem valores humanos
basicos e odiarem os EUA e todo o que os EUA representam. E a propésito quer do
terrorismo, quer destes Estados, que os EUA enunciam a sua doutrina de actuagéo
preemptiva, devido as capacidades e objectivos dos adversarios actuais. Contudo,
devido a assung@o, no documento, de que os EUA podem actuar preemptivamente,
mesmo quando a incerteza sobre a intengdo de ataque do adversario persiste, esta
constitui-se como a possibilidade de efectuar um “ataque preemptivo no ambito da
prevengdo.” O general Loureiro dos Santos afirma também que tal configura o fim da
distingdo entre prevengido e preempgio sendo o termo preempgdo usado
indiscriminadamente, independentemente do periodo de antecipagio ao ataque do
adversario.

A Estratégia Nacional de Seguranga de 2002 constituiu-se como um documento
bastante controverso. Segundo Loureiro dos Santos, os EUA assumiram que sio a
unica poténcia mundial, pretendem manter-se nesta qualidade e, se possivel, “aumentar
o diferencial de poder que os separam dos outros actores estratégicos.” Os EUA
consideram a constituigio e as leis americanas como unica fonte de legitimidade das
suas actividades. A América “sempre que o julgar do seu interesse, apoia-se no direito
internacional, mas denuncia as convengdes que assinou, se pensarem que lhe nfo sdo
convenientes.” Estes e outros factores “remetem os restantes Estados (...) para uma
soberania limitada.”

“Coalition of the willing”, no original.
¢ Tradugdo livre do texto original.
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(2) Estratégia de Seguranca Nacional dos Estados Unidos da América de 2006

Embora a responsabilidade de emitir a Estratégia de Seguranga Nacional seja
anual, sé em 2006 voltou a ser publicado um novo documento. O documento comega
por anunciar que os EUA se encontram em guerra. Posteriormente, em cada um dos
nove capitulos iniciais é apresentada uma sumula dos pontos principais do documento,
seguidos de um sumario do que foi realizado nesse dmbito e posteriormente uma
apresentacio do caminho a seguir. O ultimo capitulo refere alguns novos desafios
decorrentes da globalizag@o.

Segundo Luis Tomé, este novo documento visou retirar ao antigo alguns
elementos polémicos e amortecer grande parte do desgaste politico sofrido devido 4
guerra do Iraque. E a procura de um consenso, que pretende demonstrar que as linhas
de acgdo estiio correctas mas que ainda falta fazer mais, ao mesmo tempo que pretende
justificar algumas das op¢Oes tomadas entretanto. Na verdade verifica-se que o lugar
do principio da preempg¢do, no Ambito da prevengdo, se mantém inalterado. A
possibilidade de actuagio unilateral também se mantém.

Algumas das novidades sfo o surgimento de uma agenda para a reforma das
Nagdes Unidas, a diplomacia transformacional, o aparecimento da referéncia a
estabilizagfio e reconstrugo, no dmbito da resposta a conflitualidade regional, o
desenvolvimento de um corpo de reserva civil para fazer face a tarefas de reconstrugdo
e socorro.?’

(3) Estratégia de Combate 3 ADM dos EUA

A estratégia de combate as ADM foi langada em Dezembro de 2002, trés meses
depois da Estratégia de Seguranga. Esta estratégia assenta em trés pilares principais:
contra-proliferagiio; ndo-proliferagio e gestdo de consequéncias de ADM.

No ambito da contra-proliferagio consideram-se as medidas de interdigdo,
dissuasio, defesa e mitigagio. Relativamente & ndo-proliferago as medidas a considerar
enquadram-se na diplomacia activa, regimes multilaterais, ndo-proliferagdo e cooperagio
para aredugio da ameaga, e sangdes no ambito da ndo-proliferagéo. Quanto 4 gestdo

27 A procura de uma ajuda internacional mais eficiente, leva também a criago do cargo de Director of Foreign Assistance
(DFA) no Departamento de Estado, e que sera concorrentemente Administrador da US Agency for International
Development (USAID) (White House, 2006: 33).
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das consequéncias da utilizagdo de ADM, ela é entendida no dmbito da defesa do
territorio’ e, como o nome indica, tem a ver com a preparagio para, € a coordenagéo da
resposta e gestdo das consequéncias em caso de, um ataque com ADM.

(4) Estratégia Antiterrorista dos Estados Unidos da América

A mais recente estratégia antiterrorista dos EUA data de 2006 e corresponde a
uma actualizagio da estratégia emitida em 2003. Esta nova estratégia assenta numa
abordagem de longo prazo e de quatro prioridades de acgéo para o curto prazo. Conta
também com a institucionalizag@o da estratégia para obter sucesso no longo prazo.

Este documento comega por reafirmar que a América estd em guerra. Caracteriza
o0 inimigo terrorista como sendo uma rede transnacional, que usa uma ideologia radical
com o objectivo subverter o regime civil e substituir a liberdade pelo conflito e
intolerancia. Contudo, tem o cuidado de afirmar que esta € uma guerra de ideias e de
que o Isldo tem sido corrompido para servir os propositos dos terroristas. Apresenta
uma visio dual da estratégia para a guerra ao terror: a derrota de extremismo violento
como uma ameaga para o estilo de vida americano, como uma sociedade livre e aberta;
e a criagdo de um ambiente global indspito para os extremistas violentos € para todos
0s que os apoiam.

A estratégia terd um objectivo de longo prazo, o avango da democracia efectiva,
objectivos de curto prazo e uma vertente de institucionalizagio da estratégia da luta
conta o terrorismo.

¢. AUtilidade da Forga

Como vimos ambas as estratégias, europeia e norte-americana, contemplam o
uso da forga. Consequentemente € de toda a relevancia considerar qual o papel da
utilizag@o da forga no combate a estes actores. Primeiro que tudo importa salientar que
o uso da forga tem de estar emoldurado numa série de condig¢des para que a utilizagéo
da violéncia possa ser entendida, no quadro social actual, como politicamente legitima.
Para Proenga Garcia, citando Loup Francart, estas condigdes inserem-se num trio de
enquadrantes, a saber: a Legal, conferida pelo Direito Internacional e pela legislagdo

% “Homeland defense”, no original.
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nacional aplicavel; a Institucional, que fornece a legitimidade da utilizag4o da forga
militar; e a Etica, fundada no respeito pelos Direitos Fundamentais do Homem.

O campo de actuagdo das forgas armadas insere-se também em dois grandes
dominios: o fisico e material, € o psicoldgico e imaterial. As formas de actuagéo sdo a
psicolégica, incidindo sobre actores e espectadores, apoio, contengdo e conflito.

Para Rupert Smith o paradigma actual de guerras pode ser denominado de *“guerra
entre as pessoas.”” Este paradigma estd em consonincia com a preponderincia que
os ANEA tém assumido e com o tipo de conflitualidade que praticam — o conflito
assimétrico. Este novo paradigma tem seis tendéncias principais: 1) os fins pelos quais
se luta estdo a mudar dos objectivos militares tradicionais, que decidiam o resultado
politico, para objectivos que estabelecem condigdes para que os resultados possam
ser decididos; 2) as lutas travam-se entre as pessoas ndo no campo de batalha; 3) os
conflitos tendem a ser prolongados, mesmo interminaveis; 4) luta-se preservando a
forca ao invés de arriscar tudo para conquistar o objectivo; 5) em cada ocasido sdo
encontrados novos usos para armas e organizagdes antigas que sdo o produto da
guerra industrial; 6) os contendores sdo essencialmente nio estatais, abrangendo
alguma forma de agrega¢do multinacional contra uma parte, ou partes, néo estatais.

Relativamente a actuagio dos ANEA, estes normalmente s6 enveredam pela
confrontagio militar convencional quando enfrentam adversarios de igual capacidade.
Na confrontagéo com forgas tecnologicamente avangadas, ou em nimero superior, o
seu modus operandi privilegiara a utilizagio de formas assimétricas de combate visando
a consecugio dos seus fins pela manobra de lassiddo.

Como refere o General Rupert Smith, é a forma como o sucesso militar € atingido
que dita se este sucesso pode ou nio ser traduzido em vantagem politica. E muitas
vezes a falta de objectivos politicos claros e a incompreensdo das capacidades e
limita¢des do instrumento militar, por parte dos politicos, que leva a que a forga seja
empregue em contextos em que a probabilidade de sucesso € muito reduzida. Segundo
Rupert Smith, as forgas armadas néo sdo ferramentas, os seus sistemas de armas séo
as ferramentas, € a maneira como estes meios sdo utilizados e para que fins, que
caracteriza as forgas armadas e a sua relagdo com os seus chefes politicos.

Rupert Smith parece ressalvar que as for¢as armadas sdo essencialmente um
instrumento para aplicagdo ou ameaga de aplicagdo da forga. A sua concepgdo de

* “War amongst the people”, no original.
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operagdes de manutengéo de paz €, por assim dizer, musculada. A imposigdo de muitas
restri¢es ao uso da forga ndo € desejavel.

Assim, segundo Proenga Garcia, numa linha que denomina como clausewitziana,
pode-se considerar que a forga que se manifesta através da coacgdo militar, é um dos
instrumentos ao dispor da politica, para ser utilizado em proveito dos interesses
nacionais. A for¢a € assim um instrumento util que serve para:

¢ “Melhorar uma situagio, com ajuda humanitaria, enquanto o caos continua;

»  Conter a situago através, por exemplo, do estabelecimento de um “corddo
sanitario”, sangées, controlo de fronteiras, isolamento;

»  Compelir comportamentos ou deter uma ou as partes em litigio;

*  Desorganizar estruturas, como a neutralizagéo de fontes de financiamento,
de fluxos de material, de liberdade de circulagdo e a negagéo de santuarios;

*  Destruir forg¢as ou impor uma situagéo.”

Apesar de se considerar a utilizagdo da for¢a contra os ANEA, outras vias
podem também ser seguidas, dependendo do contexto e dos objectivos a atingir. A via
da confrontagéio pela for¢a podera nem sempre ser a mais adequada. Por outro lado,
certos actores pela sua agenda e pelos valores que defendem, onde ndo existe lugar
para a conciliagdo de interesse e s6 a destruig@o ou conversdo do “Outro” é considerada
a solugio adequada e final, ndo deixam margem de manobra sendo para a destruigio
dos seus membros mais radicais.

A actuago perante este tipo de actores tera de passar pela “comprehensive
approach” isto é, uma abordagem abrangente ou integrada, da qual a for¢a é apenas
um dos componentes que € empregue na prossecugdo do estado final desejado.

5. Anailise Final
a. O enquadramento dos Actores Nio Estatais Armados nas RI

A tipologia e o papel desempenhado por este tipo de actores a nivel das RI
encontram-se sub-teorizados. Na maioria dos textos consultados é-lhes concedida
uma breve mengdo enquanto actores ndo estatais, sem um enquadramento formal, e
posteriormente tecidas algumas consideragdes sobre a questdo do terrorismo e do
terrorismo transnacional. E o caso de Baylis e Smith, 2006, Kauppi e Viotti, 2006,
Dougherty e Pfaltzgraff, 2003, etc. Esta sub-teorizagdo € também confirmada, entre
outros, por Adamson.
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Peterson e Ward apresentaram, em 2007, uma comunicagéo onde tecem algumas
consideragdes relativamente & insergdo do terrorismo transnacional no 4mbito da
disciplina de RI. Iremos utilizar esta pesquisa como aproximagio aos ANEA, ja que
ndo se encontra literatura a nivel das RI explicitamente dedicada a este tipo de actores.
S6 no ambito do terrorismo. Assim, referem que Waltz, no seu modelo neo-realista,
despreza a relevancia da interdependéncia e o impacto dos actores néo estatais, uma
vez que, a estes tltimos, lhes falta os recursos para afectar as relagdes globais.

Correntemente, o crescimento de uma literatura transnacional separada, dedicada
mais explicitamente aos actores ndo estatais, tem sido insatisfatorio. Concentrada
essencialmente em organizagdes ndo governamentais tradicionais, tais como empresas
multinacionais e organizagdes ambientais, deixam de fora o terrorismo transnacional.
Para além disso, esta literatura muitas vezes nio se enquadra nos paradigmas
dominantes das RI. E possivel identificar, neste tipo de literatura, dois problemas
particulares que levam a que seja dificil a criagdo de um paradigma tedrico coerente e
interligado: o excessivo pluralismo terminolégico, relativamente as designagdes dos
actores, € problemas de compartimentagdo normativa e substantiva. Este facto deu
origem ao crescimento de teoria e literatura aparentemente 6rfas. Segundo Adamson,
liberais e realistas tém dificuldade em contabilizar o uso da violéncia e da forga por
partes dos actores ndo estatais e o impacto que isto pode ter nos niveis de seguranga
e estabilidade do sistema internacional.

Pode afirmar-se que o texto de Peterson e Ward, procura antes de mais uma teoria
onde se possa encaixar a conceptualizagdo do terrorismo transnacional, mais do que
propriamente conceptualizar sobre os grupos que utilizam o terror como arma e integra-
los no conjunto dos outros actores ndo estatais.

Mas o enquadramento dos ANEA em termos do terrorismo, intra-estatal, ou
transnacional, tris mais problemas do que clareza conceptual. Para alguns destes
actores a sua actuagdo esta fora do ambito das defini¢des mais correntes de terrorismo,
é o caso das OCT. Em relagfo a outros, cujo 4mbito de actuagdo poderia ser encarado
actividade terrorista, podemos enunciar alguns considerandos que realgam este
problema: O primeiro argumento € de que o terrorismo nao tem uma defini¢io clara.
Segundo, Bogatyrenko, no século 19 o termo era usado no contexto de organizagdes
politicas revolucionarias. Por volta dos de 1930 esta nogéo alargou-se para incluir as
praticas de estados totalitarios contra os seus proprios cidaddos e novamente, apos
a primeira Guerra Mundial para referir os “combatentes da liberdade”* que se opunham

0 “Freedom Fighter”, no original.
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aos governos coloniais. Novamente, duas décadas depois da primeira Guerra Mundial,
o significado do termo sofreu nova transformagéo e expandiu-se para incluir nédo s6
violéncia nacionalista como étnica, mas também violéncia cometida por grupos
extremistas como a Organizagdo de Libertagdo da Palestina (OLP), ETA, etc. O pos
Guerra Fria aumentou ainda os casos a que esta designago se refere através da
inclusdo de termos como o narco-terrorismo e “fendmenos de area cinzenta’', termo
cunhado pelo criminologista francés Xavier Raufer, em 1991, referindo-se a
comportamentos terroristas cometidos exclusivamente por motivag¢des criminais.

Muitas das bases de dados sobre atentados terroristas, como por exemplo a do
Memorial Institute for the Prevention of Terrorism (MIPT), sofrem também desta falta
de conceptualizagfio e acabam por agregar sem distingdo acgdes dispares como lutas
entre bandos criminosos, cartas-bomba, sequestro de reféns de longa durag@io ou
desvio de avides que colocaram imensas vidas em perigo. Assim, amontoam-se casos
incomparaveis, agrupados com o rétulo de terrorismo, o que torna enviesadas as
pesquisas baseadas nesses dados. Duas ocorréncias em Portugal podem ilustrar esta
problematica: a classificagdo de uma acgdo de protesto em relagdo a produgdo de
espécies transgénicas, em que houve destrui¢do de propriedade publica, como uma
acgdo terrorista, e a vandalizade um cemitério judeu em Setembro de 2007.

Apesar, de muitos autores usarem a designa¢do “novo terrorismo”, para
supostamente distinguir uma realidade nova da antiga, alguns acabam posteriormente
por usar uma perspectiva historica nos seus estudos do terrorismo, o que de certa
maneira implica que o terrorismo do passado e o actual fazem parte da mesma populagdo
de casos e que ¢ possivel extrair conclusdes analiticas a partir de ambos.

Julgamos ser assim possivel concluir que os ANEA n#o sdo enquadrados quer
pela corrente neo-realista quer pela corrente neoliberal das RI e que a sua inclusdo no
fendémeno terrorista traz mais confusfo que clareza conceptual. Alids, julgamos que a
Unica explicagdo para a sua inclusio no discurso cientifico, a nivel das Rl e ndo da
“literatura orfd”, se deve ao discurso politico utilizado na actualidade quer a nivel
interno e externo.

b. Aimpertincia dos Actores Nio Estatais Armados

Como vimos a literatura cientifica de indole neoliberal praticamente ignora os

31 “Gray area phenomenon”, no original.
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ANEA, enquanto a realista considera que este tipo de actores € inconsequente. Algumas
pesquisas tém analisado este tipo de actores e identificados os seus mecanismos de
projecgio de poder, bem como analogias entre os métodos dos movimentos anarquistas,
no periodo do final do século 19 e principio do século 20, e os actuais movimentos
religiosos militantes islimicos de cariz extremista, para além de alertar para os perigos
para a seguranga interna dos estados causados pelas didsporas. Contudo, existem
poucos trabalhos que avaliem o possivel impacto destes actores.

Um desses trabalhos é o de Bogatyrenko que analisa as consequéncias que a
actuacio dos ANEV pode ter sobre as grandes poténcias. A investigadora considera
trés instancias de capacidade de uma grande poténcia de aplicar o seu poder: ascensdo,
sustentagiio®® (ou status quo) e em declinio; e considera trés dominios para a eficacia
de um ANEV: a medida em que atingiram os seus objectivos, o seu impacto e a sua
longevidade. Reportando-se a exemplos historicos a autora chega a concluséo que a
extensio do impacto dos ANEV ¢ determinada pela quantidade de “recursos
sobrantes”® das grandes poténcias conjugado com a eficacia das acgbes dos ANEV.

A acreditarmos nesta pesquisa preliminar, a influéncia dos ANEV podera ser
bastante consequente se estiverem reunidas algumas de condigdes.

¢. Condigdes que fomentam o aparecimento e o florescimento destes actores

Segundo Thomas, Kiser e Casebeer, as condigdes que permitem a eclosdo e a
prosperidade dos ANEV sdo de trés ordens: condigdes ambientais, falhangos de
governagdo e “mobilizagdes da identidade™*. Ao nivel das condi¢des ambientais
podemos identificar cinco condigdes especificas: a escassez de recursos, pressdes
demograficas, priva¢des socioecondmicas, crime organizado e corrupgéo, € as clivagens
de identidade pré-existentes. Quanto aos falhangos de governagio eles podem estar
associadas a: percepgdo de falta de legitimidade do governo; incapacidade do governo,
incluindo o excesso de corrupgdo; e excesso de repressdo sobre os seus cidaddos.

O terceiro factor, a mobiliza¢do da identidade, esta intimamente relacionado com
todos os outros € é central na formulagio de Thomas, Kiser e Casebeer (eventualmente
mereceria até um tratamento mais diferenciado e destacado, em termos tedricos, dos

2
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*“Sustaining”, no original.
33 “Slack resources”, no original. Cremos que este conceito poderia ser também traduzido como *folga de recursos™.
4 *“Identity mobilization™ no original.

w



112

restantes). A aquisi¢@o da identidade do individuo € um processo complexo, que se
desenvolve desde a infancia, e se traduz na incorporagdo de uma série de crengas,
costumes, tradigdes, valores e atitudes. Para além da sua identidade prépria, um individuo
acaba por ter a identidade de um grupo maior, com quem partilha certos aspectos
identitarios. Contudo, existirdo sempre diferengas entre grupos € mesmo dentro do
grupo. Certas diferengas representam auténticas linhas divisérias, clivagens, que podem
ocorrer a varios niveis: étnico-politico, econémico, religioso e cultural, etc.

A metodologia expressa por Thomas, Kiser e Casebeer, tem um conceito
particularmente util para a compreensdo de como este processo de mobilizaggo ocorre:
os “empreendedores de identidade™. Os empreendedores de identidade sdo individuos,
ou grupos, de caracter carismatico, que entendem como desejavel, lucrativo ou 1til de
alguma outra maneira, criar ou reforgar a identidade dos grupos. Tipicamente projectam
um apelo tipicamente mais emocional que racional e consegue este feito criando, ou
explorando, e exacerbando uma clivagem de identidade com outros grupos, acentuando
a diferenga entre “nds” e “eles”. Isto é feito no sentido de mobilizar vontades e recursos
na prossecugdo de objectivos proprios que poderdo ser de ordem transaccional ou
transcendental. Embora muitas vezes a violéncia ocorra segundo linhas de identidade,
normalmente existem razdes profundas para o conflito e ocorre a acgédo de
empreendedores de identidade que usam clivagens no seu proprio interesse.

Porém, se um lider carismatico, por si so, podera levar ao despontar de um
movimento ou grupo, sera preciso organizagio para o manter em funcionamento
internamente, e eventualmente externarnente. E aqui que entra em jogo um outro
conceito muito interessante, o conceito de parte interessada®. Entende-se que os
individuos que voluntariamente fazem parte da organizagéo séo partes interessadas,
mas as mais relevantes sdo externas, que sdo estas alias as Unicas consideradas por
Thomas, Kiser e Casebeer. Estas partes interessadas sdo individuos, ou outras
organizagdes, que partilham os interesses € os objectivos do actor, mas que podem
também, somente, identificar vantagens para a prossecugdio dos seus interesses e
objectivos, que advém da actuag@io deste actor. Assim as partes interessadas podem
existir a varios niveis e o seu grau de apoio ser também muito distinto e diversificado.
Um dos apoios fundamentais € o financiamento cujas “principais fontes (...) séo os
Estados, diasporas, guerrilhas exteriores, refugiados, organizagdes religiosas,

¥ “Identity entrepeneurs”, no original. Uma outra traducdio possivel seria “empreendedores identitarios”.
3 “Stakeholders”, no original.
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personalidades com fortuna pessoal e inclusive de grupos activistas de direitos
humanos.”

No 4mbito da dimens&o das condi¢des ambientais e falhas de governagio podemos
associar também toda a problematica dos estados em situagdo de fragilidade, nos
vérios estagios do espectro, desde frageis, falhados ou colapsados, complementado
pela dimensdo adicional dos espagos ingovernados. Esta pletora de fendmenos cria
situagdes de vazio de poder que, se ndo forem preenchidos, levam a emergéncia deste
tipo de actores.

E certo que uma das consequéncias da globalizagdo foi exacerbar a importancia
da identidade cultural do grupo face a uma cultura de massas que choca muitas vezes
com aspectos tradicionais de outras culturas.

Est4 assim montado o palco para os empreendedores de identidade poderem
manipular as clivagens existentes para seu proprio interesse. Estas situagdes, geradores
de violéncia, perpetuam-se no tempo devido a acgdo dos ANEV e ao mecanismo de
satisfagdo dos interesses dos empreendedores de identidade e das partes interessadas.
O aspecto econémico da globalizagdo também veio criar dindmicas que favorecem o
surgimento destes empreendedores ao desestruturar muitas sociedades expondo-as a
um designado, de acordo com Luke e Tuathail, capitalismo contrabando.

E assim mediante estes choques de valores, exacerbados da globalizagdo, que
podemos encontrar o fermento que é explorado para o desencadear de muitos conflitos.
Para Deepak Lal, os “fundamentalismos representam uma crise de identidade for¢ada
pela modernizagio.” Esta modernidade econdmica, tecnolégica e social, que professa
os valores ocidentais de uma forma global, de que os EUA sdo a vertente mais forte,
levou a eclosdo de uma verdadeira “Idade do Ressentimento.”*’

d. Uma interpretacgiio da actuagio destes actores a luz das teorias de RI analisadas

Embora as teorias analisadas nio acomodem “nativamente” esta categoria de
actores, ¢ possivel fazermos uma interpretagdo da sua actuago, e também da dos
Estados, de acordo com as perspectivas analisadas. E de referir que determinados
actores ndo possuem uma interpretagdo muito facil 4 luz destas teorias, nomeadamente
aqueles que perseguem objectivos transaccionais, incluindo as Empresas Militares

37 Esta expressdo foi usada por Gabriel Marcella, na sua monografia *American Grand Strategy for Latin America in the
Age of Resentment™ (2007). Cremos que esta expressio podera ter uma aplicagdo mais global.
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Privadas (EMP), e as OCT, quer no caso do neo-realismo quer no neoliberalismo, pelo
que as interpretagdes avangadas ndo podem ser encaradas como aplicando-se a todos
os ANEA.

(1) Interpretacfo neo-realista

Na verdade muitos dos ANEA pretendem congregar uma determinada
representatividade e, através das suas acges, levarem a formagéo de Estados. A sua
actuagdo vai no dmbito de exercer a autoridade inerente ao Estado, através da formagéo
de uma entidade politica que ganhe reconhecimento e legitimidade internacional.
Segundo Sjoberg, existem ANEA que controlam territério, atingiram um grau de
organizacdo semelhante ao Estado e que podem, ou nfo, estar em guerra com o Estado.
Os exemplos avangados sdo: a Abkhazia, Somaliland, e o Sahara Ocidental.

Também determinados actores pretendem ganhar aceitagfo € legitimidade junto
das populagdes através do fornecimento de servigos e bens publicos normalmente
associados ao Estado o que lhes permite prosseguir outros objectivos como o minimo
de interferéncia. Assim, os grupos nacionalistas tendem a formar estas estruturas nos
territorios por eles controlados, mas também os grupos criminosos chegam por vezes
a criar ordem nas comunidades e a fornecer servigos sociais associados ao Estado
Providéncia® chegando a ter uma espécie de relago simbidtica com o Estado que os
torna imunes a lei e que revela uma agenda politica implicita.

Os ANEA também podem ser vistos como instrumentos na politica interna e
externa dos Estados.® No caso dos Estados parias, pode subentender-se que existe
um propdsito politico e uma convergéncia de interesses que leva ao patrocinio dos
grupos terroristas. Também os proprios EUA tém usado estes actores em apoio da sua
politica externa.

Uma interpretagio bastante difundida afirma que a ameaga que estes actores
constituem é exagerada para servir como pretexto para justificar a prossecugio de uma
determinada politica externa do Estado bem como para alteragdes de liberdades e
garantias civis internas. Nesta perspectiva, Hobsbawm afirmava, em 2002, que o 11 de
Setembro foi uma humilhagéo para os EUA mas néo constituiu uma ameaga. Mesmo

8 ““Welfare state”, no original.
® A constatagdo de tal facto levou a criagfio do projecto *'Pro Government Armed Groups” (PGAG) cujo enderego na
internet é: <http://www.abdn.ac.uk/web/test/militias/index.php>. Infelizmente o sitio ainda se encontra em construgdo.



115

quatro ou cinco ataques da mesma magnitude ndo mudariam a posi¢ido dos EUA ou o
seu poder relativo no mundo. Contudo, os americanos usaram este acontecimento
para afirmar que sdo o unico poder no mundo que pode exercer dominio global.

Segundo Harvey, citado por Burchill, a guerra ao terror, rapidamente seguida da
guerra ao Iraque, permitiu ao Estado acumular mais poder. Burchill afirma que o
ressuscitar do poder do Estado assumiu muitas formas, incluindo novas restrigdes as
liberdades civis, maiores poderes de vigilancia e detengdo, aumento das despesas
militares e expansio dos servigos de informagdes. A estratégia preemptiva, a eliminagdo
de ADM, mudangas de regime, humanitarismo e a expansdo da democracia, tém todas
sido invocadas como justificagdes piiblicas para estas intervengdes, embora os criticos
apontem para racionais geoestratégicos tradicionais encobertos.

(2) Interpretagio neoliberal

A interpretacdo neoliberal da actuagio destes actores € mais dificil pois o caracter
violento destes actores nio se encaixa com facilidade na perspectiva neoliberal. Esta,
como ja tinhamos visto, assenta na crenga da possibilidade do progresso internacional,
definida em termos de paz, cooperagdio e ajuda mitua para resolver os problemas
comuns através das instituicdes e regimes internacionais, mas sobre numa perspectiva
estatocéntrica. Sendo a guerra contranatura, a prossecugao dos fins dos ANEA através
de meios violentos tera de se enquadrar na mesma logica aplicada aos Estados, isto ¢,
deriva de prossecugdo de interesses localizados no interior do grupo, normalmente
lideranga, e ndo do interesse geral dos membros do grupo. A unica hipdtese de os
enquadrar sera no caso dos movimentos nacionalistas de caracter libertario em que se
podera argumentar que, s6 libertos, os individuos poderido atingir o seu potencial.

Ja face a sua integragdo no SPI, podemos afirmar que existe um esforgo de atrair
estes actores para o comprometimento com determinados regimes internacionais e
normas do direito internacional que regulam a guerra, nomeadamente a convengéo de
Otava sobre utilizagido de minas terrestres antipessoal e outras. Procura-se também o
reconhecimento da representatividade, de alguns grupos, de modo a facilitar a resolugio
de conflitos pela negociagio. Existe assim, um esforgo de aproximar o estatuto destes
ANEA ao de entidades quase estatais. Nesta perspectiva a guerra ao terror, ao
deslegitimar muitos grupos que empregam a violéncia, veio tornar muito mais dificil a
resolugdo dos conflitos e permitiu aos Estados empregarem medidas repressivas que,
a coberto de uma outra justificagio, poderiam ter gerado reacgdes internacionais mais
fortes.
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e. Comparacio entre as estratégias da UE e EUA

Apesar da semelhanga aparente entre as ameagas elencadas por europeus e
norte-americanos as suas estratégias sdo bastante distintas. Tendo por referéncia o
documento americano de 2006, logo de inicio se afirma que os EUA se encontram em
guerra contra actores ndo estatais, a UE ndo. Do lado da UE temos cinco ameagas: o
terrorismo; a proliferagdo de ADM; os conflitos regionais; o fracasso dos Estados e a
criminalidade organizada. Do lado americano as grandes ameagas séo os Estados em
processo de falhango, o terrorismo, a proliferagdo de ADM, os conflitos regionais € os
Estados parias. Em relag@o ao fracasso dos Estados ou em processo de falhango, a
realidade designada é a mesma, contudo no documento europeu ela tem um realce
muito maior — no documento americano é referida uma unica vez, na comunicagdo
inicial do presidente Bush. A questdo da criminalidade organizada € referida devido ao
seu caracter transnacional e acaba por ser mais uma questdo de ambito da politica
interna da UE do que de politica externa.

As grandes diferengas entre estas duas estratégias situam-se no ambito dos
Estados parias, e na forma de combater as ameagas. Os americanos privilegiam as
coligagdes flutuantes. Evoluiu-se da prossecugio de um unilateralismo com algumas
concessdes a diplomacia para um multilateralismo de co itornos ainda indefinidos, ja
que as Nagoes Unidas, € os regimes internacionais sdo de importéncia secundaria, € a
doutrina da prevengdo ndo foi abandonada. Contudo, a ONU ¢€ utilizada para a criagdo
de algo que pode ser designado por direito de ingeréncia antiterrorista. Os Estados
parias s@o a grande ameaga, para além do terrorismo, e continuam a merecer um destaque
especial devido ao seu apoio aos ANEV que ameagam os EUA.

Por oposigdo a UE aposta no multilateralismo efectivo. O termo efectivo pretende
significar uma actuagéio com base nas instituigdes e na primazia do direito internacional.
A estrutura fundamental para as relagdes internacionais ¢ a Carta das Nagdes Unidas
e o Conselho de Seguranga (CS) deve permanecer o foro pelo qual se legitima o uso de
forga. Contudo, a UE ndo rejeita agir militarmente, no espirito da ONU, sem ter existido
ainda autorizag@o, em casos de urgéncia comprovada. Se considerarmos a evolugdo da
PESD, vemos que existe uma nitida aposta em tornar o instrumento militar mais eficaz
numa optica de projecgdo de poder. Também, a propalada necessidade de uma industria
de defesa europeia ¢é dificil de explicar recorrendo somente ao racional das novas
ameagas.
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f. Uma possivel interpretagio das estratégias a luz das teorias de RI analisadas

Pode-se afirmar que a estratégia norte-americana tem um pendor bastante mais
realista que o da UE. Este caracter é expresso na primazia do instrumento militar, no
relevo posto na prossecugio dos interesses dos EUA, recorrendo ao uso unilateral da
forga se necessario, mas também na ateng¢do que € prestada a outros actores estatais,
nomeadamente as poténcias emergentes, que podem vir a disputar a supremacia em
determinadas regides do globo. Por outro lado da um relevo especial aos ANEA,
afirmando-se em guerra com alguns deles, e portanto privilegiando a vertente militar da
resposta a este problema.

A politica europeia é essencialmente neoliberal na medida em que privilegia as
institui¢des e os regimes internacionais. A resposta assenta numa variedade de
instrumentos do qual o militar é apenas mais um e ao qual néo ¢ dado especial relevo.
A perspectiva econémica, no dmbito do desenvolvimento, voltada para os objectivos
do milénio, enquadra-se também numa orientago neoliberal.

Como afirma Reis, a propdsito dos conflitos assimétricos, a UE “parece apostar
sobretudo num combate por formas multiplas as causas, com uma forte componente
politica e econémica, e na contengdio da violéncia em niveis aceitdveis por via
diplomética, e policial a par de militar. Os EUA parecem acreditar numa resposta militar
e numa derrota do inimigo maléfico” (2005: 86). No entanto, como ja referido, actualmente
a UE n#o exclui a utilizagdo da for¢a sem autorizagdo do CS, em casos excepcionais.

6. Conclusdes

Podemos enunciar que o impacto da actuagio dos ANEA nas estratégias dos
Estados se pode considerar segundo duas vertentes distintas: a intensidade da resposta
a estes actores ou a relevancia que lhes € dada em termos do conjunto de ameagas
elencadas. Se considerarmos a intensidade da resposta a estratégia que sofre um maior
impacto, resultante da actuagdo destes actores, é a dos EUA, materializada na propria
declaragio de guerra a grupos que se enquadram na classificagdo de ANEA. Mas, se
for pela sua relevancia no 4mbito das outras ameagas, contacta-se que € a estratégia
da UE que sofre um maior impacto, ja que os EUA consideram outros Estados como
ameaga, os Estados parias, para além de dedicarem espago de reflexdo ao papel de
outras poténcias em termos de poder global, enquanto a UE se centra sobretudo nos
problemas colocados pelos ANEA, e ndo considera outros Estados como ameagas. A
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determinac@o de qual a estratégia mais influenciada depende de que o aspecto se
privilegiar na andlise. Perece-nos que, pelo proprio pendor realista da estratégia
americana, a estratégia mais influenciada € a da UE, uma vez que a norte-americana
parece tentar dar resposta as ameagas ligadas aos ANEA mas ser voltada sobretudo,
para uma perspectiva geopolitica global.

Quanto a forma como os ANEA influenciam o SPI verificou-se que existem grandes
lacunas na bibliografia respeitante a ac¢@o destes actores sobre o Estado, no 4mbito
das RI. Poderiamos considerar estes actores como uma extensdo das Organizagdes
Nao Governamentais (ONG), uma vez que estas organiza¢des se encontram ja
relativamente bem estudadas, mas tal ndo se afigura 1til devido a natureza e modo de
actuagdo radicalmente diferente destes actores. Recorrendo a outras fontes, que néo
propriamente no ambito das RI, verificamos que muitos destes actores pretendem
assumir fun¢des do Estado e mesmo, por vezes, constituir Estados. A sua actuagdo é
normalmente em sentido contrario ao das politicas dos Estados onde se inserem e
assim constituem um factor de erosdo do poder do Estado. Em muitos casos a reac¢io
dos Estados, face a estes actores, levou ao aumento do préprio poder dos Estados.
Também € possivel afirmar que, ao pretenderem criar novos Estados, substituindo um
poder por outro, a primazia do Estado, ndo é afectada, somente quem detém o poder.

Podemos agora avangar uma interpretagdo de qual o impacto da actuagio dos
ANEA na estratégia dos Estados a luz do neo-realismo e do neoliberalismo. Verificou-
se que, segundo o prisma do neo-realismo, o impacto destes actores é substancial
materializando-se na prossecugdo de uma estratégia fundamentalmente voltada para
aspectos de seguranga tradicional, com especial relevo para o uso do instrumento
militar, embora sejam considerados todos os instrumentos de poder da entidade politica.
Os ANEA s@o encarados como constituindo um factor de erosdo do poder do Estado
na medida em que ameagam a seguranga dos seus cidaddos, procuram, em muitos
casos, substituir-se ao Estado e, noutros casos, condicionar a prossecugdo dos seus
interesses coagindo a actuagdo externa.

Segundo o prisma do neoliberalismo o impacto destes actores é também
substancial materializando-se nas estratégias pela prossecucdo de politicas voltadas
para aspectos de seguranca tradicional mas também seguran¢a humana, com especial
relevo para a ajuda ao desenvolvimento e a criagdo de capacidades civis de resposta
a crises, embora também sejam considerados todos os instrumentos de poder da
entidade politica. Os ANEA sdo encarados como uma grave ameaga sendo necessario
assegurar o seu comprometimento com normas e regimes internacionais para limitar a
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violéncia e as perdas em vidas humanas. Pode tornar-se necessario considerar a
perspectiva de atribuir representatividade a estes grupos, exceptuando os considerados
terroristas, para assegurar a possibilidade de resolugio dos conflitos através da
negociagio. A resolugdo dos conflitos, e demais situagdes no dmbito destas ame (as,
tem de passar pelo direito internacional, nomeadamente pela aplicagdo da cart : das
Nagdes Unidas e pelo cumprimento das resolugdes do Conselho de Seguranga.

Em jeito de consideragdes finais podemos referir que a ameaga colocada por
estes grupos é ainda dificil de quantificar. Podemos considerar que, mesmo um incidente
com uma dimenséo superior ao onze de Setembro, ndo afectaria o poder global dos
EUA. Embora se possa encarar a situagfo internacional como mais segura actualmente
do que na Guerra Fria, quando o nimero de armas nucleares existentes era muito maior
e ocorreram momentos de elevada tensdo, a Europa, estd exposta a pressdes
demograficas na sua vizinhanga, e é particularmente vulneravel a tensGes e fendmenos
provocados pela deficiente integragdo de comunidades emigrantes. Assim, vemo-nos
num mundo em transi¢do em que, por um lado, j4 se afirma que a era Gdmica terminou,
e que os futuros centros de decis@o e poder se encontram na Asia, e por outro, existe
um conglomerado de movimentos de cariz transcendental, islamita radical, que
pretendem criar uma nova ordem pela violéncia.

Sera que, conforme se interrogou Robert Cooper, tal como Roma, resistimos a
impérios bem organizados para sucumbir as mios dos barbaros? Ou serd que esses
barbaros sdo um “tigre de papel” inflacionado que ndo ameaga a ordem internacional?
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Resumo

As forgas militares que participam nos novos Teatros de Operagdes sdo
essencialmente conjuntas e cada vez mais combinadas, facto que merece a nossa
atengdo, uma vez que os lideres devem estar preparados para considerar este fenémeno.
Assim, o tema “A eficdcia da lideranga nas operagées conjuntas”, surge como uma
oportunidade para se sistematizar um conjunto de reflexdes, que permita contribuir
para a melhoria da performance do exercicio de comando e lideranga dos militares das
Forgas Armadas Portuguesas.

A definicdo dos conceitos enformadores deste estudo (a lideranga, a eficacia e as
operagdes conjuntas), serviu de ponto de partida para uma reflexdo tdo detalhada
quanto possivel da lideranga e do grau de sucesso associado ao seu desempenho.
Sendo a lideranga um tema abrangente, limitamos a analise deste estudo a lideranga
militar conduzida ao nivel organizacional e estratégico, por ser a que se encontra no
espectro das operagdes conjuntas.

Para fazer face a um ambiente operacional volatil, incerto, complexo e ambiguo, o
lider tem que desenvolver um conjunto de competéncias conceptuais, técnicas e
interpessoais, que lhe permitam liderar nessas circunstancias, conduzindo os seus
subordinados a alcangarem os objectivos definidos e a terem sucesso, ou seja, a serem
eficazes. Mas para que a eficacia seja uma realidade, o lider deve ainda ser assertivo na
sua conduta e comportamento, procurando materializar a sua lideranga através de um
conjunto de procedimentos e linhas de ac¢@o, que respondam favoravelmente as
necessidades impostas pela interdependéncia dos seguintes factores: ambiente
operacional, missdo e a sua relagdo de lideranga com os seus seguidores.

Esta reflexdo é apresentada sobre a forma de contributo, constituindo um possivel
caminho a seguir pela institui¢do, sempre com o objectivo final de proporcionar
melhores condi¢Ses para os lideres militares aperfeigoarem cada vez mais as suas
qualidades de lideranga.
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1. Introdugiio

“Soldados,

O vosso Comandante despede-se do Kosovo com o corag¢do
apertado e a alma atravessada por sentimentos contraditorios.
Uma coisa vos posso dizer, no entanto, que ndo me oferece dilvidas:
sinto uma enorme honra em ter sido escolhido para vos comandar

e um orgulho ainda maior em vos ter comandado”'.
TCOR CAV José Calgada’

A abordagem ao tema da lideranga militar ¢ um desafio que abragamos com entusiasmo
e conscientes do muito que aprendemos ao longo da investigagdo, derivando o entusiasmo
do facto de sermos parte integrante e activa deste processo, enquanto Oficiais das Forgas
Armadas. Estamos conscientes de estar a abordar um tema, que é simultaneamente uma
Ciéncia e uma Arte, muito dependente do comportamento humano, como o atestam as
investigagdes ja realizadas, que no entanto, ainda néo conseguiram tipificar a forma de
actuagio do lider perante o largo espectro de situagdes com que se pode deparar.

Enquanto militares inseridos numa organizagdo que tem como um dos seus
objectivos, assegurar a defesa militar do pais, devemos interiorizar os valores que sdo
cultivados na organiza¢fo. Mais do que isso, devemos assumir esses valores e partilha-
los com os mais novos, para que a aprendizagem se faca vivendo o dia-a-dia da
Institui¢fo Militar. O conhecimento da Organizagéo e dos seus valores, sdo decisivos
para melhor se servir as Forgas Armadas e o Pais, e se necessario for, para se morrer por
ele. A Instituicdo Militar concede-nos a honra e a oportunidade de zelar pelo destino
de homens e mulheres, cujas vidas, em situagdes extremas, dependem de nés enquanto
lideres. Os lideres militares ao receberem esta prova de confianga do pais que servem,
devem desenvolver competéncias que lhes permitam fazer face as exigentes fungdes
que desempenham.

O manual de lideran¢a militar do Exército norte-americano?, diz-nos que: “Ser um
bom subordinado contribui para ser um bom lider’”. Esta afirmagio ajuda-nos a
compreender numa unica frase todo o processo de construgio de um lider. A vivéncia

! Extracto da mensagem do Comandante do Agrupamento BRAVO, TCOR CAYV José Carlos Filipe Antunes Calgada,
dirigida aos militares do Agrupamento no final da missdo. O AGR BRAVO desempenhou a sua missdo no Kosovo
entre 05 de Agosto de 1999 e 12 de Fevereiro de 2000.

2 FM 6-22, Army Leadership, 2006.

3 Esta tradugdo, bem como todas aquelas que forem sendo apresentadas ao longo do trabalho, foram efectuadas pelo
autor.
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militar, assenta nas relagdes inter-pessoais que se vao estabelecendo entre os militares,
e esta realidade comega logo nos postos mais baixos (com a instru¢do que é ministrada
a Soldados que estdo a iniciar a sua vida militar) e vai-se desenvolvendo ao longo da
carreira e vivendo, em permanéncia, duas realidades que contribuem para a sua
aprendizagem: ser subordinado e ser lider.

Os militares, tal como a organizagdo a que pertencem, sabem que a lideranga
desempenha um papel central na sua actividade enquanto comandantes, e que o
processo de aprendizagem exige a aquisi¢@o de determinadas competéncias especificas.
Este facto deve sugestionar a cada militar, que desenvolva o seu processo de auto-
aprendizagem na area da lideranga, cabendo a instituigdo que serve, o desenvolvimento
de programas que permitam aos seus quadros, adquirir as competéncias necessarias
de forma progressiva, para que se tornem lideres eficazes no desempenho das suas
fungdes.

O General Belchior Vieira (2006: 63) identifica trés pilares doutrinarios da lideranga
militar: “as caracteristicas individuais; os conceitos e as técnicas, e a formagéo
continuada dos lideres”. E uma visio que abarca as vérias vertentes da lideranca
militar. Esperemos que esta incursio pelos dominios da lideranca seja frutuosa, e nos
proporcione algumas reflexdes que possam contribuir para clarificar um pouco mais os
caminhos da lideranga que o lider militar deve percorrer de modo a engrandecer e a
notabilizar cada vez mais o seu desempenho.

Como objectivo de investiga¢do propomo-nos identificar as competéncias do lider
militar e as melhores praticas a aplicar na lideranga de uma Forga Conjunta’® a fim de se
atingir a eficacia.

A importincia do estudo insere-se numa preocupagéo cada vez mais premente as
questdes da lideranga. As For¢as Armadas tém vindo a modernizar-se, a tornarem-se
mais ageis, interoperaveis® e projectaveis’. Nesse sentido, somos frequentemente
confrontados com a necessidade de articular Forgas Conjuntas e Combinadas® para o
desempenho de determinadas missdes, que contribuem para a seguranga internacional

* As referéncias que forem sendo efectuadas ao comandante militar, inserem-se na perspectiva do lider militar e ndo
estdo associadas ao comando do ponto de vista conceptual. Entenda-se comando, como a autoridade conferida por
lei e pelos regulamentos, a um individuo para dirigir, controlar e coordenar forgas militares (Vieira, 2002; 13).

* Forga que integra dois ou mais Ramos das For¢as Armadas (AAP-6, 2006; 2-J-1).

¢ A capacidade de operar em sinergia na execugdio de tarefas atribuidas (AAP-6, 2006; 2-1-6).

” Com capacidade de serem movimentadas para a area de operagdes (AAP-6, 2006; 2-D-4).

® Forga que integra duas ou mais Nagdes (AAP-6, 2006; 2-C-7).
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€ para o prestigio da politica externa nacional. Este quadro de actuagdo exige que os
militares dos trés Ramos das For¢as Armadas dominem os principios da lideranga e
que os saibam aplicar quando nomeados para executar fungdes nos diferentes tipos de
estruturas militares, quer em contexto operacional, quer de Estado-Maior.

Pela dimenso que esta investigacdio encerra, em prol de uma melhor objectividade
e rigor cientifico, importa fazer uma delimitacdo do objecto de estudo. O tema da
lideranga pode ser analisado sob viarias perspectivas, pelo que nos propomos limitar a
abordagem, apenas  perspectiva militar da lideranga. Dentro da lideranca militar, vamos
privilegiar aquela que é efectuada aos escaldes mais elevados. Relativamente ao
conceito de eficicia, iremos focar a nossa investigag¢@o no cumprimento dos objectivos
estipulados, como resultado da lideranga exercida.

E nossa intencéo associar a conceptualidade da temética com os comportamentos
dos diferentes comandantes que tiveram o privilégio de comandar for¢as nacionais em
diversos Teatros de Operagdes (TO), no sentido de apurar os comportamentos mais
assertivos e que mais tém contribuido para a eficicia da Organizagdo.

Este trabalho apresenta uma organizagio e conteiido estruturados com uma
introdugdo seguida de trés capitulos, terminando com as conclusdes.

Comegamos por fazer um enquadramento conceptual e a apresentagio do “Estado
da Arte” sobre a lideranga militar, bem como sobre a eficdcia e as opera¢des conjuntas.
No final deste capitulo elegemos um conjunto de indicadores que vo medir o grau de
eficdcia nesta tipologia de operagdes.

Areflexdo prossegue com a abordagem 4 lideranca militar, nomeadamente, sobre
as competéncias que devem ser adquiridas e desenvolvidas no nivel de lideranga em
estudo, bem como, as praticas de lideranga que forem consideradas como as que
contribuem para a lideranca eficaz nesta tipologia de operagdes.

Finalizamos com as conclusdes, apresentando as que entendermos serem mais
relevantes. Esperamos que o contributo desta investigagio para a eficicia das operagdes
conjuntas, seja importante. O tempo ajudaré a responder a esta nossa intengio.

2. Enquadramento conceptual. O “Estado da Arte”

E nossa intengdo fazer uma abordagem que caminhe do mais abrangente para o
mais especifico. Come¢amos com os conceitos associados a lideranga e seus
fundamentos, focando-nos de seguida na eficécia, procurando relaciona-la com o grau
de sucesso que os lideres militares conseguem, ou n#o, alcangar no exercicio do
comando, e finalizando com a especificidade das opera¢des conjuntas. Esta
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sistematiza¢do vai-nos apoiar na identificagido dos indicadores de eficdcia para este
tipo de operagdes, e que hdo-de servir de farol as reflexdes subsequentes.

a. Lideranca. Fundamentos caracterizadores

Ainda que os estudos preparatorios para a elaboragfo deste trabalho nos tenham
conduzido a um conjunto de referéncias que consideramos importantes para as nossas
reflexdes, a verdade € que também nos confrontaram com o facto de a lideranga ser uma
ciéncia e uma arte, cuja andlise e estudo se encontram em permanente actualizago.
Verificamos contudo, que existe um conjunto de processos que sdo comuns as diferentes
andlises feitas pelos principais estudiosos desta temdtica.

O facto de ser um processo de reflexdo que tem como referéncias as melhores
praticas de lideranga, que por sua vez, tém por base o comportamento e competéncias
do Homem, surgem-nos assim, um elevado nimero de defini¢des para lideranga, que
espelham ndo s6 as varias formas como o tema pode ser abordado, mas também as
poucas certezas quanto a sua dimensé#o.

As principais abordagens académicas tém analisado a lideranga no contexto
empresarial, constituindo preciosos contributos para o trabalho em curso. Contudo, a
nossareflexdo cinge-se a lideranga militar, uma vez que € a perspectiva que nos vai ser
util para a continuagio do estudo. Neste capitulo, propomo-nos fazer uma incursio
pela conceptualizagdo da lideranga, tendo como farol as dindmicas associadas a
lideranga militar.

(1)  Conceito de lideranga

O conceito de lideranca é apresentado de forma diferenciada por diversos autores,
em virtude da lideranga ser um tema complexo, bem como pelo facto, de poder ser
estudada a partir de diferentes pressupostos: situacionais, culturais, competéncias de
lideranca, entre outros.

O pensamento socioldgico que tem sido desenvolvido ao longo dos tempos,
associado ao estudo da lideranga, converge para uma caracteriza¢io de processos, em
que se destacam como elementos principais: “o exercicio intencional do poder e
influéncia por parte de um actor; a natureza colectiva do destinatdrio; a preocupagéo
com os objectivos comuns; e a legitimacdo predominantemente psicolégica.”
(Jesuino, 2005: 14). Este contributo, pode ser enriquecido com trés apontamentos que
julgamos importantes: o General Belchior Vieira (2002: 15) especifica que o processo de
influenciar, é conduzido “... para além do que seria possivel através do uso exclusivo
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da autoridade investida,... ”; os professores Miguel Cunha e Arménio Rego (2005: 20)
subscrevem a defini¢iio da Global Leadership and Organizational Behavior
Effectiveness (GLOBE), que privilegia a motivagéo como um factor determinante; e os
professores Lussier e Achua (2007: 6) valorizam a “mudang¢a”, na perspectiva da
melhoria da organizagfo, associada aos processos de lideranga.
Reconhecendo a mais valia dos contributos apresentados, entendemos adoptar
o seguinte conceito de lideranga: “Lideranga é o processo de influenciar as pessoas,
mediante a atribuicdo de uma finalidade, direcgbes especificas e motivagdo, enquanto
se procura cumprir a missdo e contribuir para a melhoria da organizagdo.” (DA,
2006: 1-2). Este conceito consegue englobar o que de mais significativo deve caracterizar
o processo de lideranga. Gostariamos de destacar trés caracteristicas fundamentais
desta defini¢do:
- A relacdio entre lider e seguidores, cada vez mais decisiva para o sucesso da
lideranca, devendo ser iniciativa do lider, identificar os pontos fortes e fracos dos
seus seguidores e criar uma relagdo interpessoal com estes, no sentido de maximizar
as potencialidades e minimizar as fragilidades;
- A motivagio, na lideranga militar reveste-se de contornos especiais. Pode-se
levar ao extremo de pedir o sacrificio da propria vida para garantir o cumprimento
da misséo. Este factor sé pode ser encarado com a frieza necessdria, se todos os
militares estiverem verdadeiramente imbuidos do espirito de grupo que envolve a
forga e se sentirem motivagéo para tal;
- Amelhoria da organiza¢io, ou seja, o contributo para o cumprimento da missdo,
niio se esgota no sucesso da opera¢do. O mesmo deve ser alvo de uma andlise a
posteriori, no sentido de identificar detalhes que possam ser melhorados na conduta
das operagdes militares subsequentes.

(2)  Aformacaodo lider

A formagdio de um lider nas For¢as Armadas Portuguesas, sendo um tema
abrangente e que merece uma reflexio mais aprofundada, ndo podia deixar de ser
abordado, pelo que apresentamos algumas ideias que julgamos importantes.

Consideramos que a formagdo do lider é conduzida segundo trés vertentes:
“institucional, operacional e de auto-aprendizagem” (Thomas, 2007: 50). Quanto a
vertente institucional, consideramos que esta, actualmente, apenas estd dimensionada
para contribuir para formagdo dos lideres aos mais baixos escaldes, familiarizando os
jovens lideres com os fundamentos conceptuais da lideranga, correspondente a
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formagdo ministrada nas escolas de ensino militar. A componente da actividade
operacional é efectivamente aquela que permite ao lider adquirir, pela experiéncia, um
conjunto de saberes que o tornam mais eficiente no exercicio da lideranga (Ulmer, 2004:
46)°. Para que o lider desenvolva em pleno, todo o seu potencial de lideranga, tem de
completar os seus conhecimentos com a auto-aprendizagem. Esta forma de
aprendizagem € a menos estruturada, mas contribui decisivamente para diferenciar o
comportamento do lider. A auto-aprendizagem permite ao lider identificar os seus
pontos fortes e fracos, procurando em permanéncia, potenciar os primeiros e minimizar
ou anular os segundos.

E importante real¢ar que a formagdo do lider deve ser assegurada ao longo da sua
carreira militar e deve privilegiar as componentes do “ser, saber e fazer” (Shambach,
2004: 55):

- O “ser”, é materializado pela aculturagéio dos valores da organizagio e pelo

desenvolvimento de atributos mentais, fisicos e emocionais;

- O “saber”, consiste em dotar o lider de um conjunto de saberes de ordem

conceptual, técnica e interpessoal, que o preparem para o seu desempenho

profissional;

- O “fazer”, permite ao lider desenvolver comportamentos que contribuam para o

processo de lideranga. O lider deve ir ajustando as suas competéncias, em

conformidade com as exigéncias da fungfo que estd a desempenhar e o nivel da
lideranga em que estd inserido.

(3) Lideranca militar

A nossa abordagem assenta na divisdo da lideran¢a em trés niveis: “directa,
organizacional e estratégica” (DA, 2006: 3-6), sendo as lideran¢as organizacional e
estratégica de natureza indirecta. Estes niveis, enformam um conjunto de procedimentos
e de comportamentos do lider, que lhe permite lidar com diferentes realidades, de
acordo com o seu grau de intervencfio na organizacgdo militar.

A lideranga directa € a que se verifica aos mais baixos escaldes. Ea lideranga de
primeira linha em que os lideres praticam, quase exclusivamente, a lideran¢a do “‘faz
como eu fago” (Vieira, 2006: 67). O relacionamento entre lideres e seguidores é constante

° Esta obra tem como objecto de analise tropas americanas que prestaram servigo no lIraque, pelo que a actividade
operacional indicada, reporta-se & lideranga em operagdes militares. Contudo, parece-nos que também é vilido, que
o comando de tropas em tempo de paz, proporciona momentos de aprendizagem para o lider.
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¢ intenso, havendo um grande conhecimento mutuo. Esquadra, Secg¢io, Pelotéo,
Companhia e Batalhdo, correspondem ao escaldo de for¢as onde é exercido este tipo
de lideranga. Contudo, o Batalh#o, por ter um Estado-Maior, encontra-se numa posicéo
de charneira entre a liderancga directa e a lideranga organizacional.

A lideranga organizacional ja exerce influéncia sobre um numero de seguidores
mais alargado. O lider, a este nivel, tem um Estado-Maior que o aconselha e que lhe
permite fazer a gestdo dos recursos de forma mais assertiva. Esta lideran¢a € conduzida,
em geral, através de vérios niveis de comandos subordinados, o que condiciona a
constata¢io imediata dos resultados alcangados. Os lideres organizacionais
desenvolvem a sua actuagiio em “ambientes complexos e incertos, definindo intengées,
conceitos e abordagens sobre como fazer' (Ribeiro, 2006: 5). N s Forcas Armadas
Portuguesas, o escaldo Batalhdo e Brigada, parecem-nos ser os escaldes, cujas
caracteristicas e formas de actua¢io melhor correspondem ao conceito deste nivel de
lideranga'®.

A lideranga estratégica é desenvolvida em grandes organizagdes militares e
influencia um elevado numero de efectivos. Nas For¢as Armadas Portuguesas, a este
nivel, estdo incluidas as Institui¢des que dependem directamente do Ministério da
Defesa Nacional (MDN): o Estado-Maior General das Forgas Armadas (EMGFA) e os
trés Ramos das Forgas Armadas''. Os lideres destas organizagdes estruturam a Forea,
atribuem recursos, difundem a sua viséio, preparam os comandos subordinados e a
organizagdo como um todo para futuros empenhamentos. Desenvolvem ainda a sua
actividade em ambiente incerto, lidando com questdes que sdo afectadas por
acontecimentos externos a organiza¢io que representam. Entendemos ainda oportuno
referir, que o actual ambiente operacional em que decorrem as operagdes militares,
pode exigir aos comandantes de nivel organizacional, uma actuagio de nivel estratégico.

(4)  Lideranca militar indirecta

A lideranca militar indirecta ocorre num patamar elevado da lideranga, e inclui a
lideranga organizacional e estratégica. Este nivel da lideranga militar vai beneficiar de
todos os ensinamentos proporcionados pelas experiéncias vividas nos escaldes mais

10 A doutrina de referéncia que estamos a considerar para a elaboragdo deste trabalho, Field Manual 6-22 Army Leadership,
indica como unidades de referéncia para este nivel de lideranga, as Brigadas e os Corpos de Exército.

I Ao nivel da Direcgdo Estratégica, parte das competéncias que estdo atribuidas aos chefes dos Ramos, vdo passar a ser
da responsabilidade do Chefe de Estado-Maior General das Forgas Armadas (Resolugdo do Conselho de Ministros
n® 39/2008).
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baixos da hierarquia militar, onde se privilegiava a lideran¢a directa. Quando o lider
assume responsabilidades de lideran¢a organizacional ou estratégica, a sua preparagéo
deve atender a necessidade de se tornar tdo eclético quanto possivel, de forma a
sentir-se confortavel a comandar em todos os niveis de lideran¢a, bem como a aplicar
os seus conhecimentos de forma assertiva ao longo do espectro das operagdes.

O lider deve dominar competéncias'? no Ambito da lideranga militar indirecta que
lhe permitam ter um desempenho de acordo com o que de si € esperado. Destacamos as
seguintes competéncias (Shambach, 2004; 37):

- Conceptuais, que o ajudam a analisar e compreender o paradigma em que esta

inserido e a fazer uma correcta leitura dos acontecimentos que o rodeiam;

- Técnicas, que lhe permitem dimensionar as capacidades da sua organizagéo e a

relaciond-la com os factores externos;

- Interpessoais, que incluem a capacidade de criar consensos dentro da

organizagdo, de negociar com outras organiza¢des ou entidades externas, e a

capacidade de comunicar dentro e fora da organizag&o.

Tendo as competéncias necessarias adquiridas, falta ao lider por em pratica um
conjunto de ac¢bes que o conduzirdio a uma lideranga de sucesso. Deve comegar por
criar condi¢bes para que o espirito de corpo se consolide dentro da for¢a. Ndo hé
receitas, mas o sentimento de confianga dos seguidores pelo seu lider, pensamos ser
um bom comego. Entendemos que as atitudes, ac¢Ges e prioridades do lider definem as
suas intengdes e a forma como ele se dispde para a dificil fungfo militar que é comandar.
A sua conduta de lider deve ainda privilegiar: linhas de ac¢fio simples e bem definidas,
o acompanhamento permanente das opera¢des, o investimento na formacgdo dos
quadros, colocar a si proprio elevados padrdes de conduta moral, € finalmente, ser um
exemplo para todos os militares que integrem a For¢a que comanda.

b. Eficicia

(1) Conceito de eficacia

Ao falarmos de eficécia, estamos a atribuir um determinado grau de sucesso a
uma actividade que carece de ser quantificada. Quando se faz uma abordagem a
performance de uma determinada organizagéio, procura-se identificar os processos e

Competéncia enquanto conhecimento e habilidades técnicas e interpessoais, conforme definido por Stephen P.
Robbins em Comportamento Organizacional (1999; 185). Ou ainda, como proficiéncia no desempenho de uma
tarefa ou actividade em fung¢fio de um nivel prescrito e sob condig¢des previamente determinadas (Glossario de
termos de formagiio, educagéo e treino no Exército, Exército, 2004).
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procedimentos que essa organizagdo pratica, bem como, os factores diferenciadores
que a tornam mais ou menos competitiva em relagfio a outras organizag¢des. A
importancia do conceito de eficicia, é vivido, diariamente no mundo empresarial, onde
todas as tarefas executadas, decisdes tomadas, e medidas de supervisdo postas em
pratica tém um objectivo comum: a eficicia da empresa.

Associado ao conceito de eficicia surge ainda o de eficiéncia, embora ndo sejam
iguais, por vezes sdo confundidos. Consideramos eficicia “a medida normativa do
alcance dos resultados globais da organizagdo, enquanto a eficiéncia é considerada
uma medida normativa da utilizagéo dos recursos” (Bilhim, 2004: 395). Podemos
dizer que as organizagdes para conseguirem saber se os seus objectivos estdo a ser
alcancados, devem desenvolver mecanismos que lhe permitam avaliar a eficiéncia,
mas sobretudo medir a eficacia. Por outras palavras, podemos dizer que “a eficdcia
diz respeito ao grau em que a organizagdo realiza os seus objectivos e a eficiéncia
& reducdo de custos envolvidos nessa realizagdo” (Jesuino, 2005: 298).

Enquanto lideres, ao articularmos um grupo de individuos de uma organizagéo
com as suas tarefas e fungdes, bem como a definigdio dos respectivos papéis sociais,
devidamente inseridos numa rede de relagdes, estamos a contribuir para a eficicia
organizacional. A eficicia organizacional pode ser definida como “o grau com que
uma organizagdo alcanga os seus objectivos de curto, e as metas de longo prazo”
(Bilhim, 2004: 395). Parece-nos oportuno fazer uma referéncia 4 forma como o lider
deve gerir o seu tempo disponivel, a fim de assegurar um funcionamento eficaz da
organizagio que lidera. Stephen Robbins" identifica a “comunicacdo interna”, como
a principal actividade desenvolvida pelo lider eficaz. Esta realidade materializa a
necessidade do lider ter de fazer uma judiciosa utiliza¢édo do seu tempo, para assegurar
um funcionamento eficaz dos recursos humanos e materiais dos quais € responsavel.

(2) Eficacia nalideranc¢a militar

Apos termos conceptualizado sobre os conceitos de lideranca e de eficécia,
somos impulsionados para uma breve analise a eficicia na lideranga militar. Ainda que
devéssemos ser peritos em lideranga militar, e néo ter grandes dividas quanto aos
caminhos a seguir para chegar a uma lideranga eficaz, a verdade, € que nem todas as

3 Stephen Robbins, na sua obra Comportamento Organizacional, apresenta-nos um estudo, que tem como fonte um
trabalho de campo levado a cabo por F. Luthans, R. M. Hodgettz e S. A. Rosenkrants, no qual se faz uma anélise
comparativa entre as actividades diarias dos lideres que siio promovidos mais rapidamente e as dos lideres que sdo
mais eficazes.
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aprendizagens foram suficientemente interiorizadas para que esse desiderato seja uma
realidade.

Julgamos adequado fazer um apontamento sobre esta tematica. Qual serd o
caminho a seguir para se conseguir liderar uma organizag#o militar de forma eficaz? As
organiza¢des eficazes tém objectivos claramente definidos, compdem-se de pessoal
motivado para atingir os objectivos organizacionais através de processos claramente
identificados e possuem programas que mantém a sua eficdcia com o passar do tempo.
Vamos considerar que a lideranca militar eficaz tem por base quatro fun¢des principais:
“o objectivo, as linhas de ac¢do, a motivagdo e a eficdcia” (Czege, 1993: 86).

O Lider eficaz deve estabelecer um objectivo claro, que permita aos seguidores
saberem qual € o fim dltimo para o qual estio determinantemente empenhados. Deve
ter uma visdo ampla para conduzir a organiza¢io, e a capacidade para transmitir aos
subordinados o significado ou objectivo desta visdo, que permitam o cumprimento
das actividades da unidade. E dever do lider fazer com que os seus subordinados
compreendam o objectivo a alcangar, relacionando missdes, metas e objectivos da
unidade com estratégias e objectivos mais globais.

Os lideres eficazes transmitem igualmente linhas de ac¢éo e orientagdes claras
para as acg¢des a realizar. Além de uma viséo clara do que deve ser feito, devem saber
0 que € necessario para cumprir a missdo e como seguir em frente. Cultivam a fomentagio
de valores, o estabelecimento de padrdes para o cumprimento das tarefas, a garantia
da disciplina, a determinag#o de procedimentos para as operagdes, € asseguram que a
sua unidade € sujeita a uma instru¢do que a prepare convenientemente para as
operagdes.

Os lideres eficazes motivam, aproveitando a vontade dos seguidores para a
obten¢@o de metas, missdes, objectivos e tarefas comuns. Em tempo de paz, é importante
a motivagio para que as tarefas sejam bem executadas. Em combate, os lideres devem
incentivar os subordinados para o cumprimento de tarefas dificeis em circunstincias
igualmente dificeis'®. A confianga e o respeito mituo entre lider e seguidores derivam
das percepgdes da conduta ética e do éxito do passado, mas também é importante o
facto de os seguidores saberem que o esforgo do seu trabalho nfo serd desperdicado
em tarefas desnecessdrias, e que o lider reconhega o seu valor e importincia para o

* E provavelmente aqui que reside a grande diferenca entre a lideranga militar ¢ a lideranga empresarial. O facto de o
militar ter que motivar os seus seguidores para a eventualidade de terem de matar ou morrer em combate.
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resultado final da organizagdo. “Os colaboradores querem saber que o que fazem
marca a diferenga. Isso é motivante” (Blanchard, 2007: 142).

Os lideres que vivem diariamente com a eficdcia da sua organizagio, estdo
permanentemente atentos ao futuro da mesma. Ao estabelecerem um objectivo, darem
linhas de accéo claras e a motivag@o necessaria aos seus subordinados, estdo reunidas
as condigdes para o sucesso; no entanto, os lideres também devem garantir a
continuidade e o aperfeigoamento da organizag¢do. Devem procurar manter a eficicia
da organizagfo ao longo do tempo, adaptando-se as mudangas das condi¢des em que
se encontram.

(3) Indicadores de eficacia

Alcangar os resultados definidos no inicio de uma operagdo militar, € um passo
importante para a eficicia de uma lideranga. Contudo, o lider deve definir os indicadores
de eficicia'® que lhe permitam ir validando a sua ac¢iio de comando no decurso da
operagdo. A lideranga eficaz assenta num planeamento rigoroso, na preparacdo
afincada, na execugio exemplar e numa avaliagio permanente. Esta avaliagio deve ser
conduzida em primeira instincia pelo préprio comandante. Para o efeito, deve
estabelecer indicadores que lhe permitam validar se a organizacdo de que € liderestd a
atingir os objectivos delineados, assim como, o seu contributo para esse resultado.

Para se conseguir uma avalia¢do detalhada, a identificagfo dos indicadores de
eficicia deve ser rigorosa, especifica e tdo pragmatica quanto possivel, a fim de evitar
duvidas de interpretagiio. A tentagfo de generalizar, utilizando os mesmos indicadores
de eficdcia para conduzir avaliagdes em opera¢des militares diferentes, parece-nos
errada pois perde-se assim a especificidade propria de cada operagéo.

Pensamos ser possivel elencar um conjunto de indicadores que permitem ao lider
confrontar-se com a realidade do seu comando.

Indicadores externos a organizagdo: os resultados das avaliagdes conduzidas por
organizagdes militares nacionais onde a organizago militar em aprego esté inserida'é;
as avaliacdes e/ou recomendacdes feitas por Comandos Multinacionais e/ou
organizagdes internacionais'’ que estejam de alguma forma ligadas ao desempenho de
uma Unidade.

15 O indicador de eficacia deve ser mensuravel.

'6 Inspecgdes no dmbito dos Ramos, do EMGFA ou do MDN.

17 Organizag#io do Tratado do Atlantico Norte (OTAN), Unido Europeia (UE), Organizagdo das Nagdes Unidas (ONU),
entre outras.
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Indicadores operacionais: o cumprimento da missdo'®; o nivel de prontiddo da unidade
no final da preparag¢io da For¢a; o estado de prontiddo da Unidade no final da operagéo;
o desgaste provocado ao material no decurso da operagdo; o numero de baixas durante
a opera¢do; o cumprimento do planeamento feito para a operagdo; os acidentes
ocorridos (viagdo, com armas); o nivel de proficiéncia da unidade (tabelas de tiro,
provas fisicas) (DA, 2006: 9-6). Estes indicadores devem ser avaliados relativamente a
valores standards que estejam disponiveis para aquele tipo de unidade e de misséo.

Indicadores de relacionamento interpessoal: o relacionamento entre lider e
seguidores; o grau de satisfa¢@o dos seguidores em relago ao cumprimento da misso;
o grau de satisfa¢do dos seguidores em trabalharem com o lider; o nivel de confianga
mutua estabelecido entre lider e seguidores; os indices de motiva¢io com que os
seguidores vivem o dia-a-dia da unidade; o moral dos seguidores, materializado no
empolgamento e vontade de servir.

Os indicadores apresentados quando devidamente verificados, representam uma
aproximagiio a lideranga eficaz. A adequagiio dos mesmos a realidade, conduzira a
valorizagio de uns indicadores em detrimento de outros, bem como, o trazer a discusséo
outros indicadores que se tornem mais apropriados para uma correcta avaliagéo da
ac¢do de comando em cada momento e para cada operaco militar. Mas é este o desafio
que abragdmos na investiga¢io em aprego.

c. Operacdes Conjuntas

(1) Aespecificidade dos Ramos das Forc¢as Armadas

Os trés Ramos das For¢as Armadas dispdem de um conjunto de capacidades e
doutrinas especificas, que sdo necessarias ao cumprimento das respectivas missdes.
Contudo, estas capacidades podem ser igualmente valorizadas quando integradas
numa actuacgio conjunta, caso essa solugéio seja a que melhor responda as solicitagdes
do poder politico. Saliente-se o facto de as Missdes Especificas para as For¢as Armadas
(MIFA) 2004, ja consagrarem esta situagfio, ao definirem 19 missdes as For¢as Armadas
no seu conjunto, e apenas trés missdes particulares 8 Marinha, uma ao Exército e duas
a Forca Aérea.

Este indicador é o mais importante de todos e transversal a todo o tipo de operagdes.
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A Marinha dispée de um conjunto de capacidades proporcionadas por meios de
superficie, sub-superficie, aéreos e anfibios, que lhe permite actuar num espectro
muito alargado de missGes que vao das “militares e diplomaticas as da Autoridade
Maritima””®. Tem ainda por missdo cooperar, de forma integrada, na defesa militar da
Repiblica, através da realizagdo de operagdes navais.

O Exército, resultante de uma reestruturagéo, dispde actualmente de capacidades
de emprego de meios, que derivam da Forga Operacional Permanente do Exército
(FOPE), assente nas trés Brigadas: Mecanizada, de Intervencdo e de Reacgdo Rapida,
que actuam de forma complementar. E um Exército permanentemente adaptado e
adaptdvel aos desafios e evolugbes do ambiente externo e interno, com o objectivo
central da prontidao da FOPE, a qual se pretende cada vez mais projectdvel e pronta a
ser empregue, através de uma combinago equilibrada dos meios ligeiros, médios e
pesados que a constituem. O Exército tem por missdo cooperar, de forma integrada, na
defesa militar da Repiblica, através da realizagdo de operagdes terrestres.

A Forga Aérea caracteriza-se por dispor de sistemas de armas que lhe permitem
estar dotada com capacidades de elevada especificidade, como sejam a velocidade, a
mobilidade, o alcance e a flexibilidade de emprego, quer seja em operagdes com meios
exclusivos, quer seja em operagGes conjuntas ou combinadas. Destacam-se os meios
de luta aérea, patrulhamento maritimo e de apoio. A Forga Aérea como parte integrante
do sistema de for¢as nacional, tem por missdo “cooperar, de forma integrada, na
defesa militar da Republica, através da realizagdo de operacies aéreas, e na defesa
aérea do espago nacional”®. Compete-lhe, ainda, satisfazer missdes no 4mbito dos
compromissos internacionais, bem como nas missdes de interesse publico que
especificamente lhe forem consignadas.

Entendemos que as missdes, capacidades e meios que os trés Ramos dispdem,
sdo essenciais para o regular funcionamento destas organiza¢des. Contudo, a
complementaridade destas capacidades, deve ser capitalizada numa perspectiva
conjunta, no sentido de rentabilizar as trés componentes. Quanto as especificidades
proprias dos Ramos, estas conferem-lhes uma identidade propria, que os anos tém
vindo a cimentar e que se reflectem num conjunto de tradi¢des enformadoras quanto
a forma de estar e de viver o meio castrense, que enriquecem o patrimoénio cultural
militar.

19 Estado-Maior da Armada [em linha]. Disponivel na Internet em: www.marinha.pt. Acedido a 10 de Fevereiro de 2008.
¥ Estado-Maior da Forga Aérea [em linha). Disponivel na Internet em: www.emfa.pt. Acedido a 10 de Fevereiro de 2008.
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(2) Forgas Conjuntas

A actuagfio conjunta em operagdes militares € uma realidade devidamente
enquadrada do ponto de vista legislativo. Atente-se @ Lei Orgénica de Bases da
Organizagdo das For¢as Armadas (LOBOFA)*, que nos seus principios gerais de
organizag#o, apela a “articulagdo e complementaridade entre os Ramos ™. O Conceito
Estratégico de Defesa Nacional (CEDN)*, apds identificar as missdes principais das
Forgas Armadas e elencar as capacidades necessérias para as cumprir®, faz uma
referéncia aos meios que devem estar disponiveis, indicando que as For¢as Armadas
devem dispor de uma “organizacdo flexivel e modular adequada aos modernos
requisitos de empenhamento operacional, conjunto e combinado, privilegiando a
interoperabilidade dos meios e, desejavelmente, com capacidades crescentes de
projecgdo e sustentagdo, protecgdo de forgas e infra-estruturas, comando, controlo,
comunicagaes e informagdes” (CEDN, 2003).

Da transcrigdo feita extraimos um conjunto vasto de reflexdes que por razdes de
limitagdo de espago restringimos a apenas algumas notas: a organizagdo flexivel e
modular é cada vez mais importante, uma vez que as forgas so estruturadas de acordo
com as exigéncias operacionais do TO e da missdo que se vai cumprir®®; a
interoperabilidade dos meios, de forma a permitir a actuagiio conjunta e combinada, em
conformidade com os requisitos operacionais das organizagGes internacionais a que
pertencemos, nomeadamente a OTAN e a UE; as capacidades de comando, controlo,
comunicagdes e informagdes, pelo elevado grau tecnolégico que os sistemas de apoio
a decisdio possuem hoje no campo de batalha, e que exigem a todas as forgas que
operam no terreno, o know how necessario para ndo se auto-marginalizarem do avango
tecnolégico em curso.

A actuagio de uma Forga Conjunta deve ser conduzida com base numa doutrina
militar conjunta®, que contemple os conceitos basicos, principios gerais, processos e
normas de comportamento, que sistematizam e consideram as actividades da actuagéo
conjunta das Forgas Armadas. A doutrina deve ser objectiva, delineada para um

1 Lei Organica de Bases da Organizagiio das For¢as Armadas (LOBOFA) corresponde a Lei N.° 111/91.

22 Alinea c), do N.° 2, do Artigo 4°, da LOBOFA.

3 Resolug@io do Conselho de Ministros N.° 6/2003.

* Estas capacidades sdo conjuntas ainda que algumas delas serdo disponibilizadas por apenas um ou dois Ramos.

3 A expressdio anglo-saxdnica € tailored, ou seja, uma forga feita 8 medida das necessidades operacionais.

% A OTAN tem a publicagdio AJP-01(C) Allied Joint Doctrine de Margo de 2007, destinada a for¢as conjuntas e
combinadas.
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determinado espago de tempo, de acordo com as capacidades nacionais, e responder
as necessidades de emprego para fazer face as crises e aos conflitos contemporéneos.
Existem alguns factores que afectam a capacidade das For¢as Conjuntas. Vamos
colocar o enfoque nos factores que podem afectar a capacidade de lideranga do lider
de uma forga com estas caracteristicas:
- O conhecimento que o lider tem dos meios, capacidades, tacticas e técnicas das
componentes é decisivo para o emprego assertivo dos mesmos;
- O tipo de relagfo de comando com as componentes € igualmente determinante,
para evitar ac¢Ges de comando concorrenciais exteriores & forga;
- A interoperabilidade dos meios, com destaque para os sistemas de comunicagdes,
informagdes, comando e controlo, apresenta-se como uma ferramenta essencial
para a conduta das operagdes e para a sincronizagdo de acgdes ao nivel das
componentes,
- O conhecimento, por parte do lider, das tradigdes e especificidades proprias das
componentes permite evitar ou minimizar acontecimentos marginais as operagdes
€m curso.

3. Lideranc¢a militar. Um caminho

A lideranga militar, quando conduzida nos escalGes mais elevados, pode tornar-
se mais assertiva e eficaz se o lider se consciencializar que deve adquirir um conjunto
de saberes e adoptar uma determinada conduta, que o véo ajudar a cumprir melhor os
seus objectivos. Consideramos existirem trés areas, com as quais o lider deve procurar
familiarizar-se: a natureza do ambiente operacional onde vai actuar; dominar as
competéncias que deve desenvolver de acordo com o nivel de lideranca em que esta
inserido; e, interiorizar e praticar um conjunto de procedimentos adequados 4 conduta
de um lider, que lhe permitam alcangar o sucesso.

a. O actual ambiente operacional

O ambiente operacional no qual decorre uma operagdo militar € um factor
determinante do enquadramento e modo como se devem empregar e articular os meios
disponiveis. O lider deve dedicar especial atengéo a sua analise, de modo a aumentar
as possibilidades de sucesso e potenciar as capacidades dos seus recursos. Segundo
o Regulamento de Campanha Operagdes do Exército®, os factores que determinam e

7 Utilizaremos a terminologia empregue no Regulamento de Campanha Operagdes, uma vez que esta ndo ¢é especifica
do Ramo (EME, 2005: 2-1).
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condicionam o ambiente operacional sdo: os objectivos nacionais a alcangar pelos
diversos vectores de poder nos quais esta incluido o emprego de forgas militares; os
objectivos militares da operagdo; a ameaga; a area de operagdes; as informagdes; a
tecnologia; e a unidade de esforgo como componente fundamental para um emprego
eficaz da forga militar.

O actual ambiente operacional € caracterizado por ameagas e riscos difusos,

multifacetados e multi-direccionais, apresentando ainda como cenarios provaveis
a globalizag#o, a proliferagdo de manifestagdes regionais, associadas a alastramento
de nacionalismos, radicalismos, e a crescente vulnerabilidade dos Estados.
Paralelamente a estas tendéncias, assistimos a uma crescente preponderancia das
Organizagdes Nao Governamentais (ONG), e ao aumento das assimetrias que
determinam alteragdes na doutrina, organizagdo e emprego do vector militar.

De acordo com Guillot (2004: 48), ao analisarmos como € que o0 ambiente operacional
interage com a acgdo da lideranga, identificamos as seguintes caracteristicas do
ambiente operacional:

- Avolatilidade do meio, que esta relacionada com a frequente mudanga da situagéo

operacional, e tem como base a interacg@o entre os multiplos actores que actuam

na area de operagdes. A celeridade, volume e variedade de informagdes disponiveis,

provocam rapidas e constantes mudangas no ambiente operacional, obrigando o

lider a adaptar a sua tomada de decis@o s novas situagdes;

- A incerteza, que deriva do facto do lider nfo ter toda a informagéo sobre o

ambiente operacional, nomeadamente sobre os seus actores € respectivas

intengdes, o que lhe permitiria prever o impacto que determinadas acgdes iriam ter
no futuro. Esta incerteza obriga os decisores a fazerem uma avaliag@o do risco
mais detalhada, no seu processo de tomada de decisdo;

- A complexidade, talvez a caracteristica mais desafiadora, associada a

interdependéncia das componentes do ambiente operacional. A analise integradora

por parte do lider é essencial para mais facilmente reconhecer e prever os efeitos
das suas decisdes;

- A ambiguidade, que advém do facto de as pessoas terem sobre o mesmo

acontecimento ou informac¢do diferentes pontos de vista, perspectivas e

interpretagdes do mesmo. O lider para minimizar esta realidade deve procurar,

quando necessario e possivel, perspectivas mais abrangentes (eventualmente
através da consulta do seu Estado-Maior), que o ajudem a tomar as decisGes de
forma tdo assertiva quanto possivel.

A natureza do actual ambiente operacional € extremamente desafiadora para os
lideres que comandam operagdes militares, pois deparam-se com um ambiente
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caracterizado pela volatilidade, incerteza, complexidade e ambiguidade, sendo que os
bons lideres aprendem a domina-lo, adquirindo competéncias que o transformam num
ambiente mais estavel, certo, simples e claro.

b. Competéncias a desenvolver

A assungio de que um lider deve desenvolver um conjunto de competéncias para
se tornar assertivo, tem merecido abordagens diferenciadas por parte de vérios autores.
John Adair refere que num determinado grupo, o lider emerge de acordo com a situagéo
que estiverem a levar a cabo®. Por seu lado, Ken Blanchard entende associar as
competéncias do lider as linhas de ac¢do a desenvolver na sua acgdo de lideranga®. A
perspectiva que nos oferecem Miguel Cunha e Arménio Rego®, privilegia as
competéncias conceptuais, técnicas e interpessoais, sendo a abordagem que esta mais
proxima da que adoptamos.

A lista de competéncias que o lider deve cultivar e desenvolver, pode ser mais ou
menos extensa, consoante os autores consultados. O General Belchior Vieira (2002; 89)
elegeu: comunicagdo, supervisdo, ensino e conselho, desenvolvimento do espirito de
equipa, proficiéncia técnica e tictica, tomada de decisdo, planeamento, uso dos sistemas
disponiveis e ética profissional. Apesar de estas e outras competéncias serem
importantes para a conduta do lider, entendemos ser relevante salientar aquelas que
consideramos essenciais para o lider militar cuja actuagio se desenvolve aos escaldes
mais elevados da hierarquia militar. Para o efeito, vamos considerar como principal
referéncia, as ideias coligidas por Shambach®', seguindo o modelo apresentado na
figura 1.

COMPETENCIAS
CONCEPTUAIS TECNICAS INTER-PESSOAIS
Quadro de Referéncia Sistemas Organizacionais Formar Consensos
Gestiio de Problemas Relacionamento com o Exterior Negociar
Visio do Futuro Avango Tecnolégico Comunicar

Figura I — Competéncias de Lideranga

3 Exemplifica com um grupo de sobreviventes de um naufragio que desembarcam numa ilha tropical. “Unm dos elementos
é um soldado que, poderd tomar o comando se os nativos atacarem; outro elemento ¢ um construtor, que poderd
organizar o traballo de erigir as casas; um terceiro elemento é um agricultor, que poderd dirigir o trabalho
de producdo de alimentos " (Adair, 1988; 25). Ou seja, a lideranga passaria de elemento para elemento de acordo
com a situagdo que estivessem a partilhar.

» A sua abordagem visa essencialmente identificar quais os mecanismos de lideranga que melhor contribuem para
alcangar os objectivos definidos (Blanchard, 2007; 135).

10 Ainda que a analise seja feita numa perspectiva empresarial, logo de contornos especificos, e que poderdo ser de
dificil analogismo, quando comparados com a lideranga militar (Cunha e Rego, 2005; 238).

31 O Coronel Stephen A. Shambach € Director of Leader Development no Department of Command. Leadership and
Management do United States Army War College. A referéncia consultada é o Strategic Leadership Primer 2m
Edition (2004; 37). Esta tematica foi igualmente analisada pelo General Belchior Vieira num artigo intitulado
Lideranga estratégica (2006; 71).
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Comegamos por abordar as competéncias conceptuais que vio permitir ao lider
aos escaldes mais elevados da lideranga, analisar e compreender a realidade em que
estd inserido, bem como a melhor percepcionar os acontecimentos inerentes a sua
lideranga. Estas competéncias incluem:

- O desenvolvimento de um quadro de referéncia. Os lideres desenvolvem uma

complexa estrutura de saberes, a partir dos conhecimentos adquiridos ao longo

da sua formagao militar, pela experiéncia de comando e pela auto-aprendizagem.

Para os militares que lideram nos escaldes mais elevados da organizag&o militar,

esta estrutura de saberes, configura-se como que um mapa estratégico do ambiente

que os rodeiam. E um quadro de referéncia que actua como uma base de observago
€ julgamento.

Trés atributos s@o essenciais para desenvolver um quadro de referéncia util

a acgdo de comando: primeiro, o lider tem que estar receptivo a novas experiéncias
e as sugestdes dos outros, incluindo os seus subordinados; segundo, o lider
deve desenvolver a autocritica e reflexdo, sem receio de analisar decisdes e
comportamentos tomados anteriormente; e, em terceiro lugar, o lider deve
consciencializar-se de que nem tudo o que ocorre no ambiente operacional é
passivel de explicagdo ou justificagio. Os lideres militares, quando tém um quadro
de referéncia bem desenvolvido, estdo mais aptos para interpretar e lidar com a
situacdo real, assim como, prever a evolugdo dos acontecimentos;
- Gestdo de Problemas. Aos lideres exige-se uma elevada capacidade para
apresentar solugdes, dominar conceitos, minimizar conflitos e decidir
oportunamente, o que lhe permite solucionar problemas com base numa visio
abrangente. Este processo envolve a aplicagdo de experiéncias passadas,
identificagio e criagdo de modelos, rejei¢do de dados ndo quantificaveis, previsdo
de efeitos colaterais, manutengio de alguma flexibilidade e saber o que € um
resultado aceitavel para o sistema como um todo. Também requer que o trabalho
seja desenvolvido de forma interactiva e que os problemas néo sejam resolvidos
de forma fragmentada.

Os problemas devem ser geridos de forma a contribuirem para o resultado
desejado, ou seja, fazendo ajustamentos, modificando a aproximagéo inicial e,
afastando alternativas que inibam o progresso. Dos lideres aos mais elevados
escaldes requer-se apurada aptiddo para reconhecer e evitar questdes irrelevantes
e marginais, que ndo contribuam decisivamente para a resolugiio de determinado
problema;
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- Visdo do futuro. A capacidade de formular e articular objectivos € um atributo de

lideranga que ndo pode ser descurado®. “O lider primeiro tem que ter uma

compreensdo clara até onde quer que a sua organizagdo chegue” (Foglesong,

2005: 9). Esta visfio estabelece a linha de partida para todo o projecto, sendo que

o Estado-Maior pode entdo desenvolver e refinar possiveis caminhos a seguir,

cabendo ao lider definir a direcgdo e o conceito, o que requer aptiddo para

visualizar o futuro, e capacidade para moldar o ambiente operacional de modo a

permitir o cumprimento das metas previamente estabelecidas. Nos escaldes mais

elevados, as metas podem ser de alcance longinquo e devem ser formuladas de
forma a contemplar eventuais contingéncias, que reflictam o relacionamento da
organizagdo com o ambiente em mudanga.

As competéncias técnicas, incluem o conhecimento das capacidades da sua
organizagdo e a melhor forma de esta se relacionar com os factores externos a mesma,
de modo a maximizar as potencialidades dos recursos que lidera. Estas competéncias
incluem:

- Sistemas organizacionais. Os lideres devem desenvolver competéncias que

lhe permitam dominar as valéncias e capacidades dos sistemas que compde a sua

organizagdo, tornando-se proficientes na gestdo dos recursos de que dispdem

(DA, 2006: 11-8)%. S6 um conhecimento profundo da organizagio e das suas

capacidades, permite ao lider fazer a sua integragdo no quadro global do ambiente

operacional em que vai ser inserido.

Os sistemas organizacionais a estes niveis de lideranga, tém complexas
inter-relagdes com outras organizagdes e com o ambiente operacional. Os lideres
podem ter que estabelecer algumas relagdes de coordenagdo com outras entidades,
pelo que, enquanto lideres e decisores devem procurar situar-se na estrutura em
que estdo inseridos, de modo a desempenhar a sua lideranga de forma eficaz;

- Relacionamento com o exterior. A projeccéo de forgas nacionais para TO fora

do territério nacional, necessita de um profundo conhecimento da doutrina de

operagdes conjuntas e combinadas. Diferentes paises podem ter praticas

1 Esta capacidade ¢ desenvolvida pelos lideres que tém um grande “conhecimento da interacgdo de fins, caminlios e
meios na formagdo de uma estratégia” para a sua organizagdo (Shambach, 2004; 72).

.30 manual de lideranca do Exército dos Estados Unidos aponta duas éreas que o lider deve privilegiar nesta abordagem:
“a necessidade do lider compreender e dominar os meios e conseguir fazer o emprego sincronizado dos sistemas
tacticos " (DA, 2006: 11-9).
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operacionais € principios com impacto nas opera¢des de uma forga conjunta e

combinada que nfo sejam comuns as restantes forgas®.

O emprego conjunto € combinado de meios, obriga o lider a uma cuidada
preparagfio, com o intuito de compreender as especificidades proprias de cada
Ramo das Forgas Armadas, assim como em definir qual a melhor forma de actuagio
num ambiente multinacional. Os lideres devem potenciar as diferentes valéncias
das forgas conjuntas e combinadas, no sentido de conseguirem um forte
empenhamento dos seus subordinados;

- Avanco tecnoldgico. As Forgas Armadas tendem a equipar-se com os melhores

meios tecnologicos ao seu alcance. Essa tecnologia é uma ferramenta que os

lideres ndo podem dispensar na sua acg¢do de comando, pelo que devem ter
capacidade para se irem adaptando as novas realidades tecnoldgicas, no sentido
de tirarem o maximo partido das suas valéncias (Smitd, 1999; 27)*. O avango
tecnologico proporciona vantagens na projecgdo da forga, no comando e controlo

e nas potencialidades dos sistemas de armas. Os seus efeitos fazem-se igualmente

sentir no campo de batalha, com o aumento “da velocidade de manobra, da

precisdo do poder de fogo e da velocidade com que a informagdo é processada™

(DA, 2006: 12-16).

Finalmente apresentamos as competéncias interpessoais, que incorporam os
conhecimentos acerca do comportamento humano e dos processos de grupo, assim
como a “capacidade para compreender as atitudes, os sentimentos e os motivos de
outras pessoas” (Cunha e Rego, 2005; 238). Destaque ainda a capacidade de se
relacionar com outras organizagdes ou entidades externas. Estas competéncias incluem:

- Formar consensos. Esta capacidade tem que estar sempre presente nos lideres

militares que actuam num nivel superior de decisfio, uma vez que se relacionam

com organizagdes externas, e com lideres de outros Ramos das Forgas Armadas,
inclusive de outras nagdes (Smidt, 1999; 27). O consenso pode ser a tinica solugéo,

se houver a necessidade de conduzir uma acg¢io coordenada e efectiva. O

envolvimento de todos os interessados é fundamental para que as decisdes sejam

3 Este factor em principio é obviado entre paises pertencentes 8 OTAN e com a participagdo de alguns paises pertencentes
ao Partuership for Peace (PfP). O PfP é um programa de cooperagio bilateral entre um pais parceiro e a OTAN.
Permite ao pais parceiro construir uma relag@o individual com a OTAN, escolhendo as dreas de cooperagiio que mais
lhe interessarem (NATO, 2008).

3% O Major Jonathan Smitd considera ainda que o “avanco tecnoldogico é igualmente importante para diminuir o
risco” (1999, 27).
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tomadas de forma partilhada. Quando o consenso € alcangado, lideres e
organizagdes devem trabalhar de forma continua, para assegurarem que o consenso
se traduza em ac¢des concretas;

- Negociar’®. O processo de negociagio ¢ uma realidade para a generalidade dos
lideres militares. Uma negociag#o, entendida como “um processo entre duas ou
mais partes em conflito de interesses que procuram um entendimento” (Lussier
e Achua, 2007; 128), requer um conjunto de pericias interpessoais, destacando-
se a aptiddo para se manter firme nos pontos ndo negocidveis, a0 mesmo tempo,
que se deve transmitir respeito pelos restantes participantes. “4 esséncia da
negociagcdo é comunicar uma posi¢do clara sobre a questdo em causa e manter
o siléncio sobre qualquer intengdo ou compromisso” (Shambach, 2004; 42);

- Comunicar®’. A comunicagio s6 € efectiva, quando todas as partes envolvidas
compreendem a informagdo transmitida. Os lideres com apurada capacidade para
comunicar, tém maior probabilidade de sucesso, se a explorarem convenientemente,
pelo que devem comunicar dentro da organizagio, de forma directa ou indirecta.
As suas comunicagdes s3o sempre alvo de atengfio por parte dos subordinados,
e reflectem as suas ideias, conceitos e orientagdes. Os lideres devem estar
preparados para transmitirem ideias claras e objectivas para o exterior da
organizagio, € que correspondam a posi¢des adequadas as intengdes das
organizagdes que lideram.

¢. Linhasde actuagio do lider

Os lideres aos mais elevados escaldes, planeiam e fazem o emprego dos sistemas
de armas dos quais sdo os primeiros responsaveis, de modo a tirar o maximo rendimento
dos recursos humanos e materiais que lideram, seja em operagdes, ou em tempo de
paz.

Apbs termos identificado as competéncias que os lideres a este nivel devem
procurar desenvolver, vamos agora abordar possiveis linhas de actuagio que os
lideres devem procurar sistematizar, no sentido de tornarem a sua lideranca eficaz.

3 Nem todos os lideres tém facilidade em lidar com o processo de negociagdo. Contudo, “as técnicas de negociagdo
poden ser devid te aprendidas e treinadas " de forma a que o lider se torne mais apto a lidar com esta tematica
(Lussiere e Achua, 2007; 129).

17 A aptiddo para comunicar é uma capacidade reconhecida por todos os autores consultados como verdadeiramente
essencial para a conduta do lider. Comunicagio é o “processo de transmitir informagdo ™ (Lussier e Achua, 2007;

172).
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LINHAS DE ACTUACAO DO LIDER

INICIO DA LIDERANCA
Conhecer a Organizagio
Criar um ambiente positivo
Definir e comunicar uma Visio

RELACIONADAS COM A
ORGANIZACAO
Avaliar o ambiente operacional
Estabelecer PadrGes de Exceléncia
Desenvolver a Organizagiio
Estabelecer e desenvolver relages
Conjuntas e Combinadas

RELACIONAMENTO INTER-
PESSOAL
Contribuir para o desenvolvimento
dos subordinados
Comunicar internamente
Motivar
Louvar e Punir

Auto-aprendizagem Ser um Exemplo

Figura 2 — Linhas de actuagfo do lider

Quando o lider € nomeado para liderar uma organizagéo, deve preocupar-se em

materializar um conjunto de acgdes e procedimentos relacionados com o inicio da sua

lideranca. Esta preocupago € essencial, pois permite que os subordinados reconhegam

no seu lider a vontade de servir a organiza¢gio de forma empenhada e dedicada.

Destacamos as seguintes linhas de actuagéo:

- Conhecer a organizacdo. A lideranga requer conhecimento detalhado dos
sistemas de armas, dos recursos, das instalagGes, do pessoal e principalmente do
“espirito” que se vive dentro daquela forga. Esta familiarizacfo ainda deve
contemplar o conhecimento dos principais problemas com que a forga se depara
e dos mecanismos em curso para os resolver;

- Criar um ambiente positivo. O clima de trabalho que se vive dentro de uma
organizagdo militar, depende em grande medida da lideranga exercida, sobre tudo
¢ influenciada pelo comportamento e atitudes do lider, ou pela forma como este
estabelece as suas prioridades (DA, 2006: 11-4); Assim, o lider deve reconhecer
os erros cometidos e transforma-los em oportunidades de aprendizagem, adoptar
uma atitude permanentemente positiva, partilhando pensamentos positivos com
os seus seguidores, e impulsionar o grupo a trabalhar em proveito da forga de
forma mais “motivada e enérgica” (Lussier e Achua, 2007; 48)%,;

- Definir e comunicar uma visdo. O Lider deve definir uma viséo para a sua
organizagdo que seja alcangavel e compreensivel por todos. A viséo € o primeiro

Robert Lussier e Christopher Achua, dizem-nos ainda que esta postura positiva do lider, tem como primeiro resultado,
o lider tornar-se numa mais valia para os outros e para o grupo. De seguida, esse comportamento vai mobilizar os
seguidores a corresponderem de forma afirmativa a esse comportamento. Finalmente, quando o grupo interage de
forma positiva e assertiva, estdio criadas as condigbes para o trabatho ser efectuado de forma eficaz (2007; 48).
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passo a estabelecer; é a partir dela que se vai desenvolver todo o planeamento de

determinada organizagéo militar (Shambach, 2004; 44). A visdo materializa-se num

fim ultimo a atingir, proporcionando uma direcg@o geral a seguir pela organizagao.

A visdo, apés identificada, deve ser comunicada e explicada aos membros da

organizagio, facilitando a compreenséo dos objectivos, directrizes e orientagdes

que vdo ser determinadas posteriormente. Os militares, quando recebem
orientacdes claras sobre o que tém para fazer, tendem a corresponder de forma

mais empenhada (Kolenda, 2004; 37).

Entendemos agora ser importante analisar alguns procedimentos que o lider deve
implementar, relacionados com a organizagéo e com a forma de se articular e relacionar
com outras organizagdes. A lideranga, conduzida a este nivel exige do lider que ndo se
consuma apenas com dindmicas internas, devendo também considerar algumas linhas
de actuagio que contemplem o exterior da sua organizago. Destacamos as seguintes
li has de actuagéo:

- Avaliar o ambiente operacional. O lider deve adoptar uma forma de liderar que

esteja em conformidade com o meio no qual a sua organizagdo estd inserida.

Ainda que internamente as diferengas possam ndo ser significativas, o

relacionamento da organizagdo com o exterior, ¢ pautado pela forma como o lider

conduz essas relagdes. E a vertente da lideranga situacional, que os lideres

militares estio habituados a viver ao longo da sua carreira (Yeakey, 2002: 50);

- Estabelecer padraes de exceléncia. Ainda que o lider tenha a nogdo que nem

todos os militares tém condi¢des de atingir padrdes elevados de desempenho, a

verdade ¢ que os militares atingem “niveis de produtividade que jamais

imaginavam atingir ", quando estdo inseridos em organizagdes de quem se espera
aexceléncia (Foglesong, 2005: 11). Nas Forgas Armadas, os militares lidam com
sistemas de armas, que exigem operadores proficientes e empenhados, cujos
erros, podem comprometer a sua vida ou a de outros. Os lideres que se contentarem
com padrdes satisfatorios de exigéncia, rapidamente passardo essa imagem para
a organizacéo;

3 O Tenente Coronel Christopher Kolenda concretiza ainda que, "quando se faz uma andlise mais detalhada sobre
o fracasso de um militar ou de uma Unidade em cumprir um determinado objectivo, a razdo é, com Sfrequéncia,
o0 facto de que ndo existiam orientagdes claras, ou que as orientagdes eram escassas” (2004; 37).
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- Desenvolver a organizacio. Todas as organizagdes sdo passiveis de sofrerem
processos de alteragdes que, contudo, devem ser encarados com rigor e
responsabilidade, para que as mudancas néo se transformem num obstaculo ao
bom desempenho da organizagdo. Nesse sentido, o lider deve identificar e
incentivar dindmicas favoraveis que estejam enraizadas na organizacgdo, assim
como, clarificar os mecanismos que necessitam de uma nova metodologia ou
direcgdo, estabelecendo novas linhas de actuagéo.

Este processo € facilitado quando o lider conjuga uma analise da situagéo
cuidada e assertiva, com tomadas de decisdo oportunas e eficazes*. A lideranga
da organizagdo € ainda maximizada, quando o lider estabelece objectivos
intermédios, que estejam adequados aos sistemas e equipamentos disponiveis
(Blanchard, 2007; 136)*;

- Estabelecer e desenvolver relagdes conjuntas e combinadas. Aos escaldes
mais elevados, os lideres tém fortes possibilidades de participar em operagdes
conjuntas e combinadas, pelo que devem familiarizar-se com equipamentos,
sistemas de armas e especificidades dos outros Ramos e/ou nagdes com que
tenham maiores possibilidades de vir a conduzir opera¢des militares, a fim de
minimizar as divergéncias operacionais, quando estiverem a interoperar (DA,
2006: 11-10)*,

Quando em operagdes, os lideres devem formar o consenso requerido para que
uma acgdo conjunta e/ou combinada cumpra eficazmente as metas e objectivos
estabelecidos, assim como, equipar, treinar e manter a organizagdo num estado de
prontiddo que lhe permita cumprir a misséo (Shambach, 2004; 45).

Uma outra area a qual o lider deve dedicar muito do seu tempo, € a forma
como se relaciona com os subordinados, ou seja, o relacionamento interpessoal. Ken
Blanchard (2007; 135) refere que 80% do trabalho produzido pelos membros de uma
organizagdo, depende directamente da forma como € exercida a lideranga®. As relagdes
entre lider e seguidores tém sido amplamente estudadas, surgindo nos ultimos vinte
anos um conjunto de teses, que detalham com profundidade estas relagdes
interpessoais®. Destacamos as seguintes linhas de actuagio:

4 A tomada de decisdo oportuna e atempada requer conhecimento da dindmica da organizagdo. Os lideres menos
conhecedores da organizagdo, tém tendéncia a decidir menos vezes e a fazé-lo de forma mais cuidada e sem riscos.

41 Esta questdo é igualmente apresentada pelo General Robert Foglesong. "A primeira pergunta qune nm lider deve
Jazer qnando as coisas ndo correm bem, é se o grupo em falha tinha ou nGo os equipamentos e treino necessario
para efectuarem a tarefa” e cumprirem o objectivo determinado (2005: 11).

“ Os exemplos a dar para operagdes conjuntas e combinadas sdo numerosos, uma vez que os paises, hoje em dia,
participam em operagdes de guerra, de resposta a crises e de evacuagdo de ndo combatentes, normalmente, sob a
algada de uma organizagdo colectiva de defesa em que estejam inseridos, ou sob a algada da ONU.

# Apesar do universo analisado ser o meio empresarial, pensamos oportuno mencionar esta referéncia.

* As teorias transformacional e transaccional que exploram as diferentes formas de relacionamento (Lussier e Achua,

2007; 324). A lideranga situacional, também amplamente estudada, requer do lider uma adaptagdo da sua lideranga
ao ambiente em que esta inserido (Yeakey, 2002: 51).
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- Contribuir para o desenvolvimento dos subordinados. Uma importante tarefa
que o lider militar deve implementar dentro da sua organizagéo, consiste em criar
condigdes, para que os subordinados possam aprender e desenvolver as suas
proprias qualidades de lideranga. O lider tem que assumir a responsabilidade de
contribuir para a formagao dos lideres do futuro (DA, 2006: 11-5).

O processo de formagdo dos lideres aos mais baixos escaldes, deve ter uma
supervisdo esclarecida, que permita aos mais novos irem criando mecanismos de
lideranga assertivos. O manual de lideranga do Exército norte-americano, prevé
algumas medidas conducentes a melhorar a aprendizagem: desenvolver o espirito
de equipa, encorajar a iniciativa e a responsabilizacdo, atribuir fungdes aos
subordinados de acordo com as suas valéncias e sujeitar este processo de
formagéo a uma avaliagéo.

Os lideres devem consciencializar-se que o trabalho de aconselhamento

consome muito tempo € exige uma preparagdo cuidadosa das suas intervengdes,
para que os subordinados néo se sintam defraudados com a lideranga a que estdo
sujeitos (Kolenda, 2004; 40)*. John Adair (1988; 181) vai mais longe, ao propor
uma “formacdo para a lideranga no terreno”, na qual o lider vai identificando
continuamente os pontos fortes e fracos dos seguidores, introduzindo medidas
correctivas, através do aconselhamento e encorajamento, no sentido de melhorar
o seu desempenho e aprendizagem,;
- Comunicar internamente. O lider deve relacionar-se com os seus subordinados,
privilegiando uma comunicagdo clara, objectiva, e bidireccional, o que lhe permite
assegurar-se que a informagao chega aos destinatarios*. Os lideres, normalmente,
estdo na posse de informagdes que lhes permitem saber a missdo a cumprir, como
fazé-lo, e com que meios a concretizar’’. Devem ser criados mecanismos de partilha
de informagio, que possibilitem aos subordinados ter acesso 8 mesma, a analisem
e critiquem, constituindo o seu contributo, uma ferramenta para o lider melhorar o
seu desempenho e o da organizagio (DA, 2006: 11-4).

Mas desenvolver um mecanismo que permita a fluidez da informac@o, ndo €
suficiente. O lider tem de garantir que esse mecanismo funciona de forma efectiva
dentro da sua organizacio. Tem que se certificar que o (ltimo militar da cadeia de

45 O Tenente-Coronel Christopher Kolenda (2004; 40), refere ainda que o lider deve dedicar-se e demonstrar aos seus

subordinados que eles sdo importantes para o grupo. “Servir de menfor dd wm sentimento de satisfagdo para as
dnas pessoas. Poncas coisas oferecem mais prazer do que ver alguém que ajudon ser bem sucedido.”

4 4 comnuicagdo é mma das maneiras como os lideres militares exercem a influéncia jinto dos seus subordinados ™

(Smidt, 1999: 24).

47 Os lideres antes de difundirem uma informagdo, devem estabelecer um plano de como essa informagdo vai chegar aos

restantes militares: "deve comegar por definir qnal a finalidade a atingir com agqnela informagdo; definir se a
mensagem é para ser acedida de igual forma por todos os snbordinados; e como, quando e em que local deve ser
transmitida. " (Lussier e Achua, 2007; 173). Este processo depois de devidamente implementado, torna-se mais
simples e, inclusive, deve ser agilizado para informagdes quotidianas, que nio caregam de um tratamento diferenciado.
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comando recebeu e percebeu a mensagem. “Os seguidores precisam de
compreender de maneira clara o que se espera deles ” (Foglesong, 2005: 10);

- Motivar. A motivagéo que os subordinados esperam receber dos seus lideres, &
como que um “combustivel”, que os faz trabalhar com mais determinacdo e
empenho. “Nds motivamo-nos quando sentimos que estamos a satisfazer certas
necessidades pessoais” (Adair, 1988; 45). Resta aos lideres identificar as
necessidades individuais dos seus subordinados, de modo que estes possam
trabalhar de acordo com a sua natureza humana*.

Uma outra dimensio da motivagio, reside em envolver os subordinados no
projecto de sucesso, que se pretende implementar. Ou seja, fazé-los sentir como
parte fundamental da organizacio. Neste sentido, vai “proporcionar aos
individuos a satisfagdo das suas necessidades de crescimento, sucesso,
responsabilidade, reconhecimento, afiliagdo e seguranca” (Cu ha e Rego, 2005;
109).

Quando falamos de motivagéo dentro de uma organizagio, podemos eleger

varias formas de a conseguir: demonstrar interesse pelo trabalho de um
subordinado e transmitir-lhe que o seu trabalho € importante para a organizacéo;
preocupar-se com a situagéo familiar de um subordinado; tratar um subordinado
com respeito (Kolenda, 2004; 42). Ou seja, os caminhos para conseguir motivar os
seguidores sdo varios, competindo ao lider em cada momento, avaliar a melhor
forma de o fazer;
- Louvar e punir. A credibilidade de uma lideranga também pode ser constatada
pela forma como o lider actua quando se trata de louvar ou punir os seus
subordinados. Julgar de forma correcta, exige atengio continua ao desempenho
dos subordinados, que s6 assim compreenderdo e aceitardo uma avaliacdo,
favoravel ou desfavoravel.

Entenda-se o louvor como um acto de justiga, em que se esta a reconhecer o
mérito de um colaborador. Além de ‘‘refor¢ar positivamente o esforgo
desempenhado, simboliza o reconhecimento, pela organizagdo, do investimento
individual ” (Cunha e Rego, 2005; 109). A dindmica de louvar no deve ser sujeita
a prazos, nem a tempos de permanéncia nas Unidades®. O louvor ou
reconhecimento do bom desempenho pode € deve ser feito sempre que se justifique,
independentemente do tempo de servi¢o ou do tipo de fungdes desempenhadas.

% Estas necessidades estio devidamente hierarquizadas e agrupadas em cinco grupos, segundo uma ordem de
predominancia decrescente. Necessidades: fisioldgicas, de seguranca, sociais, de estima e de realizagdo pessoal
(Adair, 1988; 46).

* Ainda que na institui¢do militar, esse seja o modelo adoptado pela generalidade das chefias e comandos.
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Ken Blanchard (2007; 143), sugere que “os elogios-minuto sdo uma das chaves

mais importantes dos gestores ", materializando-se em identificar pontualmente

uma tarefa bem executada por um seguidor e elogia-lo de forma publica e imediata,
sem grandes formalidades.

Quanto & punigdo, ndo sendo uma tarefa que agrade ao lider, pode trazer
tantos beneficios como um louvor. O lider que ndo puna, quando a situagéo o
exige, sujeita-se a que os subordinados lhe retirem parte da confian¢a em si
depositada. A puni¢o feita de forma atempada e com as medidas de sancionamento
ou de correcgio adequadas, é um forte estimulo para os membros da organizagéo,
pois demonstra que a lideranga ¢ forte e atenta™.

Além das tarefas elencadas como facilitadoras de uma lideranca eficaz, o lider
deve procurar levar a cabo outros procedimentos transversais a sua lideranca e
quetém um forte impacto no sucesso e eficacia da mesma. Referimo-nos as seguintes
linhas de ac¢do:

- Auto-aprendizagem. Os lideres competentes e exigentes com 0s outros,

normalmente também o sdo consigo proprios, procurando tornarem-se cada vez

mais proficientes no desempenho da sua lideranga. Uma excelente maneira de se
auto-avaliarem, consiste em pedir aos seus subordinados que lhe déem um

feedback franco e sincero sobre o seu comportamento e desempenho (DA, 2006:

11-5). A decisdo de ouvir os seus subordinados referirem-se ao seu desempenho,

revela um lider humilde. "4 humildade e coragem sdo qualidades complementares

e a admissdo dos erros exige coragem " (Kolenda, 2004; 39). Os lideres que néo

admitem os seus erros, ou que ndo escutam os outros, tém mais dificuldade em

ser respeitados.

O aceitar o fracasso de uma decisdo mal tomada ou de uma ideia menos
conseguida, é igualmente, uma alavanca de aprendizagem e de melhoria do
desempenho do lider. O Tenente-Coronel Christopher Kolenda (2004; 38), refere
que “quem ndo erra no dia-a-dia, significa que ndo se estd a esfor¢ar mais do
que o espectdvel, ou seja, ndo esta a contribuir com ideias novas para melhorar
o desempenho da organizagdo. ” Refere ainda que a percepgéo do erro, vai permitir
melhorar outros projectos futuros®!;

Quando o lider estiver a punir, deve sempre mencionar o facto de que estd a “punir on a repreender o comportamento
e ndo a pessoa’ (Blanchard, 2007; 149).
‘I Esta dindmica de aprendizagem entre o erro assumido e o sucesso, deve se possivel, fazer-se com maior incidéncia
durante a instrugio militar e no aprontamento de forgas, uma vez que aos erros cometidos em combate, podem estar
associadas baixas (Kolenda, 2004: 38).



152

- Ser um exemplo. Comportamento transversal a todos os niveis de lideranga,
assumindo na organizagdo militar, uma importdncia vital para o bom desempenho
de qualquer Unidade militar, em qualquer tipo de operagéo militar. O lider deve ter
um comportamento e um desempenho de tal forma exemplares, que deve estar
preparado para em qualquer altura, chegar perto de um subordinado e dizer: “Faz
como eu fago " (Kolenda, 2004; 38).

Quando a lideranga € exercida de forma presencial ¢ mais efectiva e sentida
pelos subordinados. O lider que quer estar proximo dos acontecimentos, deve
estar na primeira linha, junto dos locais onde € necessario tomar decisdes, mesmo
correndo o risco de se expor a determinados riscos (DA, 2006: 11-3). Os
subordinados gostam que o lider os acompanhe na linha da frente das exigéncias,
sujeitando-se as situagdes mais incomodas. Esse facto, aproxima-os e facilita o
aumento do respeito mutuo.

Estfio assim identificadas as principais linhas de actuagéo que o lider deve procurar
implementar, para que a sua ac¢do de comando seja eficaz e lhe permita alcangar o seu
objectivo principal, cumprir a missdo que lhe foi atribuida.

4. Conclusdes

Quando iniciamos este estudo, afirmamos que iria ser uma experiéncia
enriquecedora, em virtude de estarmos a tratar uma matéria que € fundamental para o
desempenho profissional de qualquer militar das For¢as Armadas. A expectativa inicial
quanto ao desenrolar do estudo, foi dando lugar a sistematizagdo e ao agrupar de
ideias, que foram sendo consolidadas ao longo da investigacdo. Agora que chegamos
as conclusdes, estamos em crer ter reunido um conjunto de informagdes, que encerram
em si uma oportunidade para melhorar a forma como os lideres podem tornar-se mais
proficientes no seu desempenho profissional.

A abordagem inicial deste estudo, consistiu em conceptualizar e sistematizar sobre
as trés realidades enformadoras desta investigagéo: a lideranga, a eficacia e o conceito
de operagdes conjuntas. Relativamente a eficacia da lideranga nas operagées conjuntas,
concluimos que:

» Devem ser estabelecidos indicadores de eficacia, que permitam ao lider identificar
o grau de sucesso das suas ac¢des e conduta no exercicio da lideranga;
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+ O lider deve ter capacidade para medir a sua lideran¢a de acordo com os
indicadores de eficicia definidos e ir ajustando as suas linhas de actuagéo e
comportamentos de modo a torna-lo mais assertivo.

Relativamente as competéncias de lideranca e as praticas de lideranga, concluimos
que:

« Existe um conjunto de competéncias de lideranga que o lider militar deve adquirir
e desenvolver, que lhe vdo permitir exercer a sua acgdo de lideranga com maior
assertividade e de forma eficaz.

« QO lider militar que quer ser eficaz no exercicio da sua lideranga, deve privilegiar
a pratica de procedimentos e/ou linhas de actuagio considerados adequados, que lhe
permitam capitalizar os recursos humanos e materiais a sua disposigéo.
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Resumo

A entrada em vigor do Cédigo de Processo dos Tribunais Administrativos produziu
uma profunda reforma no contencioso administrativo.

O novo regime, que veio substituir o recurso contencioso pela ac¢do administrativa
especial, no caso do Estado, atribui a legitimidade processual passiva ao “ministério a
cujos orgdos seja imputavel o acto administrativo impugnado”, e determina que o seu
representante em juizo € designado pelo responsavel maximo dos servigos juridicos do
ministério. Em contraste, é possivel um regime diferente se o 6rgéo néo estiver integrado
na estrutura hierarquica de um ministério.

Estando as Forgas Armadas integradas no Ministério da Defesa Nacional, mas
beneficiando de um regime especial que lhes tem conferido um grau de autonomia
relativamente a este, suscitam-se duvidas sobre o regime juridico aplicavel, quando
sejam impugnados os actos administrativos ou omissées dos Chefes de Estado-Maior
produzidos no Ambito das suas competéncias proprias e exclusivas. O esclarecimento
do regime aplicavel € o objectivo da presente investigagio.

Para orientagio da investigagio, seguiu-se o método de investigacdo em ciéncias
sociais, de Raymond Quivy e LucVan Campenhoudt e, neste sentido, foram definidas
uma pergunta de partida, duas perguntas dela derivadas e quatro hipéteses de trabalho.

Para além da analise da legislagdo aplicavel, foram consultadas obras doutrinais,
essencialmente, de Direito Administrativo e de Direito Constitucional, e jurisprudéncia.

O estudo revelou que entre o Ministro da Defesa Nacional e os Chefes de Estado-
Maior ndio hd um vinculo de hierarquia administrativa, mas sim um vinculo que contém
elementos juridico-administrativos, de menor intensidade, que permitem, nomeadamente
ao Ministro da Defesa Nacional definir objectivos e dar orientagSes aos Chefes de
Estado-Maior, e que integra, também, elementos de confianga politica do Governo e do
Presidente da Republica. Identificamos a natureza deste vinculo como de juridico-
politica.

Neste pressuposto, as For¢as Armadas tém um regime diferenciado por uma
autonomia administrativa sui generis, de cariz reforgado, sem paralelo no regime dos
servigos que dependem hierarquicamente do Ministro da Defesa Nacional. Por esta
razdo, justifica-se, no dmbito do contencioso administrativo, independentemente da
legitimidade processual passiva poder ser do Chefe do Estado-Maior/Ramo ou do
Ministério da Defesa Nacional, que o representante em juizo seja designado pelo
Chefe do Estado-Maior, quando os seus actos administrativos ou omissdes forem
impugnados.
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Lista de abreviaturas

AA — Acto Administrativo

ADE — Administragio Directa do Estado

AIE — Administragio Indirecta do Estado

AP — Administragdo Pablica

AR — Assembleia da Republica

CCPGR — Conselho Consultivo da Procuradoria-Geral da Republica
CEM — Chefes de Estado-Maior

CEMGFA — Chefe do Estado-Maior-General das Forgas Armadas
CPA — Codigo de Procedimento Administrativo

CPTA — Cddigo de Processo nos Tribunais Administrativos

CRP — Constituigdo da Republica Portuguesa

CSDN — Conselho Superior da Defesa Nacional

DN — Defesa Nacional

EMFAR — Estatuto dos Militares das For¢as Armadas

EMGFA — Estado-Maior-General das For¢as Armadas

FFAA — Forcas Armadas

HA — Hierarquia Administrativa

LDNFA — Lei de Defesa Nacional e das For¢as Armadas

LOBOFA — Lei Orgénica de Bases da Organizagio das Forgas Armadas
LPP — Legitimidade processual passiva

LPTA — Lei de Processo nos Tribunais Administrativos

MDN — Ministro da Defesa Nacional

PR — Presidente da Repuiblica

RDM —Regulamento de Disciplina Militar

RIDNFA — Regime Juridico da Defesa Nacional e das Forgas Armadas
STA — Supremo Tribunal Administrativo

TCAS — Tribunal Central Administrativo do Sul
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Introducio

“Suum cuique”
(“A cada um o que é seu”, Cicero, in De Officis)

O Codigo de Processo nos Tribunais Administrativos' (CPTA) reformou
profundamente o contencioso administrativo, anteriormente regulado pela Lei de
Processo nos Tribunais Administrativos (LPTA), Nomeadamente, o recurso contencioso
de anulagdo dos actos administrativos (AA) foi substituido pela ac¢do administrativa
especial e neste Ambito, alterou o paradigma da legitimidade processual passiva (LPP),

Em particular, no caso do Estado, a LPP passa a ser do “ministério a cujos 6rgdos
seja imputavel o acto juridico impugnado”, deixando de ser do 6rgdo administrativo
seu autor, contrariamente ao previsto na LPTA. Mas o afastamento do autor
relativamente & defesa judicial do seu AA, s6 é compreendido, se atendermos que o
representante em juizo, agora, ¢ designado pelo responsavel maximo dos servigos
juridicos do ministério,

Deste regime ficam salvaguardadas as entidades administrativas que ndo se
encontrem inseridas numa estrutura hierarquica.

Tendo em conta que as For¢as Armadas (FFAA) tém mantido um acentuado grau
de autonomia relativamente ao Ministério da Defesa Nacional, a aplicagdo do CPTA &
impugnacdo dos AA e omissdes dos Chefes de Estado-Maior (CEM), no 4mbito das
suas competéncias exclusivas, gerou controvérsia,

O Tribunal Central Administrativo do Sul (TCAS) deu razio ao Chefe do Estado-
Maior da Forga Aérea, atribuindo-lhe a LPP e a competéncia para designar representante
em juizo, O Supremo Tribunal Administrativo (STA) conferiu-as ao Ministério da Defesa
Nacional, conforme entendimento deste.

O Conselho Consultivo da Procuradoria-Geral da Republica (CCPGRY), chamado a
pronunciar-se pelo Ministro da Defesa Nacional (MDN), fé-lo em sentido idéntico ao
STA.

Suscita-se, assim, o interesse em responder a seguinte pergunta de partida:
considerando o CPTA e o0 Regime Juridico da Defesa Nacional e das For¢as Armadas

Aprovado pela Lei n.° 15/2004, de 22 de Fevereiro, alterada pela Lei n.° 4-A/2003, de 19 de Fevereiro de 2003
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(RIDNFA), a quem devem ser atribuidas a LPP e a representa¢io em juizo na
impugnacido dos AAdos CEM?

A presente investiga¢io procurara distinguir-se das analises realizadas, através
da elaboragio de um quadro de referéncia contendo pardmetros para comparar o regime
juridico aplicavel as direcg¢des-gerais integradas na estrutura hierarquica de um
ministério e 0 RIDNFA, aplicavel as FFAA, e verificar as suas eventuais semelhangas
e diferengas, retirando dai os pressupostos para a aplicagdo do CPTA a impugnacio
dos AA e omissdes dos CEM, no que se refere a LPP e a designacédo de representante
em juizo.

O RIDNFA integra, nomeadamente, disposi¢des da Constitui¢do (CRP), da Leide
Defesa Nacional e das Forgas Armadas®? (LDNFA) e da Lei Orgénica de Bases da
Organizagio das Forgas Armadas® (LOBOFA).

A investigagdo situar-se-a na zona de confiuéncia do Direito Administrativo, do
Direito Constitucional e, de forma menos desenvolvida, da Ciéncia Politica, usando
como instrumentos de investigacdo, as referidas decisdes e parecer, bem como
legislagdo, doutrina e jurisprudéncia, relevantes na matéria.

Dado o limite de palavras imposto a investigacdo, o que se referir aos AA aplica-
se as omissdes, € quando varias disposi¢Oes legais repetirem a mesma disciplina,
apenas se indicara uma. Pela mesma razéo, néo se fara a analise do regime da direcgéo
superior e da condugdo militar da guerra.

As competéncias delegadas ndo serdo tratadas porque, para os efeitos pretendidos,
ndo caracterizam a relag@o entre rgaos administrativos (Otero, 1994:75), o que ndo é
excepgdo na Defesa Nacional (DN),

Seguiremos o método de investigagdo em ciéncias sociais, de Raymond Quivy e
LucVan Campenhoudt.

A investigaco € orientada pela referida pergunta de partida, da qual derivam as
seguintes perguntas:

- Qual a natureza do vinculo que liga 0o MDN e os CEM?

- Tem a integracio da administra¢do militar na Administra¢fio Directa do
Estado por base uma solugio legal orgénico-funcional distinta da concep¢ao
“classica” de ADE?

2 Lei n.° 29/82, de 11 de Dezembro, alterada pelas Lei n.° 41/83, de 21 de Dezembro, Lei n.° 111/91, de 29 de Agosto,
Lein.° 113/91, de 29 de Agosto, Lei n.° 18/95, de 13 de Julho, Lei Orgénica n.® 3/99, de 18 de Setembro, Lei Orgénica
n.° 4/2001, de 30 de Agosto e Lei Organica n.° 2/2007, de 16 de Abril

*Lei n.° 111/91, de 29 de Agosto, alterada pela Lei n.° 18/95, de 13 de Julho
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Para procurar as respectivas respostas criamos as seguintes hipdteses de trabalho:
H1 -0 vinculo que liga 0 MDN e os CEM tem natureza de HA;
H2 -0 vinculo que liga 0 MDN e os CEM tem natureza juridico-politica;
H3 - AADE militar tem um regime diferenciado da ADE civil subordinada;
H4—ALPP e a representagiio em juizo na impugnacéo dos AA dos CEM devem
ter a solu¢fio legal dos 6rgios sem subordinacéo hierarquica da ADE,
adequada ao RJDNFA.

O modelo de analise contempla, ainda, um corpo conceptual, para tratar os
conceitos de Hierarquia Administrativa (HA) e de Administrac¢éo Directa do Estado
(ADE), no paradigma das direc¢des-gerais dos ministérios.

A estrutura do trabalho divide-se em trés capitulos. No primeiro elaborar-se-a o
modelo de analise do RIDNFA, mediante o estudo do regime da LPP e da representagdo
em juizo, das perspectivas sobre a natureza do vinculo entre 0 MDN ¢ os CEM e a
caracterizagdo dos conceitos de HA e de ADE,

No segundo, analisar-se-4 0 RIDNFA, tendo subjacente o modelo de analise.

No ultimo capitulo, verificaremos as hipéteses e responderemos as perguntas
formuladas sobre a natureza do vinculo em estudo, a inser¢do da administragdo militar
na ADE e a solug@o para a referida controvérsia.

Finalizaremos com as conclusdes e recomendacdes.

1. Enquadramento

a. Legitimidade processual passiva

A entrada em vigor do CPTA, em 1 de Janeiro de 2004, produziu uma profunda
reforma no contencioso administrativo, anteriormente regulado pela LPTA.

Tendo em conta a pergunta de partida definida, “considerando o CPTA e 0
RJDNFA, a quem devem ser atribuidas a LPP e a representagiio em juizo na
impugnagio dos AA dos CEM?”, comegaremos por recordar o regime da LPPe da
representacdo em juizo previsto na LPTA,

O meio processual previsto para a anula¢do dos AA era o recurso contencioso
de anulacfo, e a entidade com LPP era o 6rgdo administrativo autor do AA
definitivo e executério impugnado, competindo-lhe, ainda, nomear o seu
representante em juizo, quando necessario.

Neste sentido, eram os CEM, enquanto 6rgdos administrativos com
competéncias para praticar AA definitivos e executdrios, que tinham LPP e
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nomeavam o seu representante em juizo, decidindo, assim, sobre a defesa judicial
daqueles.

Entretanto, o CPTA substituiu o recurso contencioso pela ac¢éo
administrativa especial e, no caso do Estado, atribui a LPP ao “ministério a cujos
orgdos seja imputavel o acto juridico impugnado”, conforme previsto no artigo
10.°, n,°2. Nestes termos, um drgdo administrativo de um ministério deixa de ter
LPP.

Acresce que, conforme disposto no seu artigo 11.°, n.°3, o representante em
juizo passa a ser designado pelo auditor juridico ou pelo responsavel maximo dos
servigos juridicos do respectivo ministério. Assim, a contestagdo da ac¢do ndo
tem de ter intervengdo do 6rgdo administrativo que tem competéncia para produzir
0 AA.

Mas, nem todos os 6rgdos do Estado estdo sujeitos a este regime. A
interpretagdo conjugada dos artigos 10.%,n.°3 e 11.°,n.°4, do CPTA, diferencia um
regime para as “entidades” que n@o se encontrem integradas numa estrutura
hierarquica, embora ndo se alcance de forma imediata a quem competira a LPP
neste caso®. Todavia, atenta a diversidade dessas entidades e dos respectivos
regimes juridicos, entendemos que a defini¢do da entidade com LPP deve resultar,
caso a caso, da interpretagio conjugada do CPTA com esses regimes especificos,
respectivamente.

Relativamente a designagdo do representante em juizo, esta devera competir
ao orgdo que praticou o acto, conforme previsto no artigo 11.°, n.° 4, do CPTA,
excepto nos casos previstos no seu n.°2, 1.* parte, que sdo da competéncia do
Ministério Pablico (Oliveira, 2004:176-177),

Para determinar os 6rgéos sujeitos ao regime do artigo 10.°, 1.°2 ou ao regime
do artigo 10.°, niimeros 1 e 3, importa averiguar se o autor do AA impugnado esta,
ou ndo, sujeito a HA do Governo.

Ficou exposta a necessidade de identificar a natureza do vinculo que liga o
MDN e os CEM, surgindo também a primeira pergunta derivada:

- Qual a natureza do vinculo que liga 0o MDN e os CEM?

De seguida, faremos a analise das perspectivas que tém sido tecidas para
responder a esta questdo.

* Neste sentido, OLIVEIRA, Mario Esteves de, OLIVEIRA, Rodrigo Esteves de (2004). Cédigo de Processo nos
Tribunais Administrativos: Volume 1. Coimbra: Almedina. p.p. 169-170.
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b. Perspectivas sobre a natureza do vinculo entre o Ministro da Defesa

Nacional e os Chefes de Estado-Maior

Antes de iniciarmos a analise das perspectivas que tém sido sustentadas
sobre a natureza do vinculo entre 0o MDN e os CEM, importa esclarecer que a
LDNFA ¢ a LOBOFA, apesar da sua “fun¢go dirigente” (Morais, 2000:409), ndo
foram capazes de traduzir, com clareza, as solugdes que as mesmas € a CRP
encerram. Como consequéncia, tém sido “alimentados” entendimentos que se
opdem, fundamentalmente, nos efeitos da inser¢do constitucional e legalmente
prevista, das FFAA na ADE e que condicionam a interpretacdo do RIDNFA sobre
a natureza do vinculo entre o MDN e os CEM.

Numa perspectiva, que apelidamos de “classica”, a ADE, civil e militar, ¢ uma
realidade homogénea, “hierarquicamente dependente do Governo”. O “Governo
tem o poder de direc¢do, que € concretizado, entre outras coisas, na emissdo de
ordens e na expedigdo de instru¢des” (Canotilho, 1993:872).

A HA da ADE € explicada por Paulo Otero, como uma “realidade pressuposta
ao proprio texto constitucional” (1985:381). O fundamento juridico desta presungéo
encontra-se “numa norma consuetudinaria configuradora da HA como modelo
obrigatoriamente normal da organizagdo intra-subjectiva das entidades publicas
do Direito Administrativo portugués” (1985:383).

Consequentemente, das disposi¢cdes da CRP, da LDNFA e da LOBOFA que
prevéem a inser¢do das FFAA na ADE, através da sua integragdo no Ministério da
Defesa Nacional e da previsdo dos CEM na “dependéncia” do MDN, esta
perspectiva conclui que o vinculo entre 0 MDN e os CEM € de natureza
administrativa, sendo que, uns a enquadram expressamente como fenémeno de
HA (Leitdo, 2000:447; Morais, 2000:87), e outros imputam-lhe os mesmos efeitos’.

A essa perspectiva opde-se outra, mais sensivel ao “fervor legislativo”, e
que entende a ADE como uma realidade heterogénea.

Neste sentido, Jodo Caupers denuncia que, a par de uma ADE regulada pela
Lei n.° 4/2004, de 15 de Janeiro®, que integra “4rgdos e servigos submetidos a
hierarquia do Governo (...) — é a administragio subordinada”, existe outra, mais

$ Neste sentido, Acérddo do STA, de 10 de Maio de 2007 — Recurso n.°886/06 e Parecer n.® 2/2008, do Consetho
Consultivo da Procuradoria-Geral da Repuiblica, publicado no Diario da Repiiblica, 2.* Série, N.° 12, de 17 de Janeiro
de 2008.

* Republicada pelo Decreto-Lei n.° 105/2007, de 3 de Abril
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reduzida, “porém, escapa a tal hierarquia,” Clente da delicadeza do termo, o autor
qualifica-a de “administragBo independente” (2007: 98-99 e Morais, 2008: 57)".

Esta realidade diversificada estd prevista, como assinaldmos, nos artigos
10%n°3e11.%n°4,do CPTA,

Com base neste entendimento, pode-se investigar a influéncla das
especificidades do RIDNFA sobre a figura juridica da ADE, tendo surgido
jurisprudéncia que concluiu pela natureza jurfdico-politica do vinculo em estuda®,

Do exposto, resultam os conceltos que, pela sua relevincia no fundamento
das perspectivas apresentadas, devem constituir o corpo conceptual do modelo
de andlise da presente investigagio, SHo eles;

- Hierarquia Administrativa (HA) —é um “modelo de organizagio
administrativa constitufdo por um conjunto de 6rglos e agentes ligados
por um vinculo juridico que confere ao superior o poder de direcgfo e ao
subalterno o dever de obediéncia™ (Freitas, 2003%; 222);

- Administracfio Directa do Estado (ADE), tomando por paradigma uma
direcgio-geral de um ministério — é a parte da Administrag8o Publica (AP)
constituida pelos érgos e servigos integrados na pessoa colectiva Estado
(Amaral, 2003a:219).

A HA poderia ser uma dimensfio de ADE (Freltas, 2003a:222) mas, dada a sua

complexidade, fol autonomizada como conceito.

Surglu, ainda, a segunda pergunta derivada! tem a integragfio da
administracfio militar na ADE por base uma solugfio legal orgfnico-funcional
distinta da concepcfio ‘cldssica’ de ADE?

Finalmente, sfio identificadas as nossas hipdteses (H) de trabalho, com vista
a responder a8 questdes apresentadas, SHo elas;

H1-0 vinculo que liga 0 MDN e o8 CEM tem natureza de HA

H2 - O vinculo que liga 0 MDN e 0s CEM tem natureza juridico-politica;

H3-AADE militar tem um regime diferenciado da ADE civil suberdinadaj

H4-ALPPe a representacfio em Juizo na impugnacfio dos AA dos CEM

devem ter a solucfio legal dos 6rgfios sem subordinagfio hierdrquica da
ADE, adequada ao RIDNFA,

7 Sobre & orlee do slatema de “poderes de Intervengfio Inira-adminlatratlva’ do Governo sobre as estruturas
admin{strativas, OTERO, Paulo (2003). Legalidade e Administragdo Pitblica: O Sentido da Vinculagdo Administrativa
a Jurldicidade, Colmbrai Almedina, pp.315-323,

® Neste sentido, Acdrdfo do TCAS, de 23 de Feverelro de 2006 ~ Reourso n,"596/05,
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A investiga¢do prosseguird com a analise dos referidos conceitos, nas suas
dimensdes, componentes e indicadores, comec¢ando pelo de HA.

¢. Caracterizacio de Hierarquia Administrativa

Para caracterizar o conceito de HA, seleccionamos apenas os poderes
hierarquicos que a fundamentam e revelam, que sdo os poderes de direcgdio, de
supervisiio e disciplinar (Freitas, 2003a:640-643; Caupers, 2007:134),

(1) Poder de direc¢do

O poder de direcgdo consiste na “faculdade de um 6rgdo emanar ordens e
instrugdes sobre a actividade de todos os respectivos drgios € agentes
subalternos” (Otero, 1994, 73).

A este poder corresponde o dever de obediéncia do subalterno, que consiste
no “dever de acatar e cumprir as ordens e instru¢des do legitimo superior
hierarquico relativas a matéria de servigo e que revistam a forma legal” (Caupers,
2007:134).

No que respeita 8 ADE, o poder de direcgio dos ministros esta previsto na
referida Lei n.° 4/2004, pela interpretacdo conjugada dos seus artigos 2.°,n.° 1 e
3.°, nimeros 1 e 2, que associam o poder de direc¢do aos poderes hierarquicos
(administrativos), e pelo seu artigo 18.°, que associa a “dependéncia hierarquica”
a “dependéncia directa”.

Mas a doutrina admite que este poder ndo tem de estar expressamente
previsto na lei, podendo ser deduzido, nomeadamente da previsdo legal de
“fun¢des de chefia” (Freitas, 2003a:642) ou dos poderes de supervisdo e
disciplinar.

O poder de direcgdo € a esséncia da HA. Sem ele ndo ha HA e isolado dos
poderes de supervisdo e disciplinar, defende a mesma doutrina, ha hierarquia
“enfraquecida” (Freitas, 2003a:640-641; Otero, 1992:150-155),

O dever de obediéncia decorre, nomeadamente, do artigo 271.°, nimeros 2
e 3, da CRP e doartigo 10.° do Decreto-Lei n.° 24/84, de 16 de Janeiro.

Os indicadores para avaliar esta caracteristica no RIDNFA devem refiectir
a previsdo legal/auséncia de expressdes sindnimas, nomeadamente, de “poder
de direc¢do”/”dependéncia directa”, “dever de obediéncia”, como expressio de
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HA, “fungdes de chefia” e expressdes que aiudam aos poderes disciplinar e de
supervisfio.

(2) Poder de supervisfio

O poder de supervisio “traduz a faculdade conferida ao superior hierdrquico
de suspender, revogar, modificar ou substituir os actos praticados pelo
subalterno, podendo ser exercido mediante Iniclativa do préprio superior ou
através de recurso hierdrquico interposto por um particular interessado” (Otero,
1994:74),

Contudo, no presente estudo devemos analisar o conjunto de faculdades
de supervisfio “recortado” pelo regime juridico das competéncias exclusivas
dos 6rglios subaiternos e, ainda no Ambito destas, pela inexisténcia de recurso
hierdrquico®, nos seguintes termos:

(a) SHo competéncias exclusivas, aqueias que sendo da competénoia do

6rgho subordinado nfo se incluem na do superlor hierdrquico (Caupers,
2007; 132), A presenca destas competéncias decorre da lei qualificar os
AA produzidos como “definitivos ou executérios”, ou estabelecer que
dos mesmos “oabe recurso contencioso”’, Neste caso, o conjunto de
faculdades do superlor hierdrquioo, identificado, fica “amputado” das
faculdades de modificar e substituir os AA do 6rgio subalterno. As
faculdades de confirmar e revogar ficam dependentes da Interposigo
de recurso hierdrquico (facuitativo) dos AA, pelo particular interessado,
conforme disposto nos artigos 166.°% 1.* parte, 142.°, n°l e 174.%,n.°1, do
CPA (Caupers, 2007:132; Pinho, 2000:18-22),

(b) No entanto, ainda no émbito da HA, o artigo 166.°, parte final, do CPA,
prevé que a iel possa excluir a existénoia de recurso hierdrquico, Neste
caso, 0 6rgho superior nfio pode ter quaiquer intervengfio directa sobre
0 AA do drglo subalterno, nem sequer para o confirmar ou revogar, Ou
seja, o poder de supervisfio “desaparece” (Freitas, 2005, 70). Contudo,
o superior hierdrquico poderé intervir indireotamente sobre o referido
AA, através do exerciclo do poder de direcgio que detém sobre o drgho

?No sentido que o conceito de competéncias préprias e exclusivas inclui o caso de Inexisténela de recurao hierdrquico,
Acordfio do TCAS, de 4 de Malo de 2000, Processo n.” 2449/99,
1" Neste sentido, ihidem.
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subalterno, ao qual este deve obediéncia'' (Freitas, 2003a:613; Otero,
1992:150-151).

Face ao exposto, os indicadores para avaliar esta dimensio no RIDNFA

devem refliectir a previsdo legal/auséncia, nomeadamente, de expressdes

6

2
LR

“cabe recurso hierarquico”, “cabe recurso hierarquico necessario” € “ndo ha
lugar a recurso hierarquico”,

(3) Poder disciplinar

O poder disciplinar traduz-se na “faculdade atribuida ao 6rgéo superior de
aplicar san¢des aos subalternos, sempre que estes desrespeitem a legalidade ou
violem os respectivos deveres a que se encontram sujeitos” (Otero, 1994:74),

No que respeita 8 ADE, a competéncia disciplinar do Ministro sobre os
dirigentes AP decorre da interpretagdo conjugada, nomeadamente, dos artigos
15.°€25.,n.°1, alinea f), da Lei n.° 2/2004, de 15 de Janeiro'?, diploma que rege a
nomeagdio dos altos cargos dirigentes da AP, e dos artigos 11.°, n.°2, 17.°, nimeros
3ede75.° dareferida Lein,°24/84.

Os indicadores para avaliar esta caracteristica no RIDNFA devem refiectir a
previsdo legal/auséncia de competéncia disciplinar do MDN sobre os CEM.

d. Caracteriza¢io de Administracéo Directa do Estado

Tomando por paradigma as direcgGes-gerais dos ministérios, caracterizaremos
a ADE a partir de elementos doutrinais e legais, tendo em conta o objectivo da
investigagdo.

As dimensdes do conceito de ADE que consideramos relevantes, sdo as
seguintes: a personalidade juridica una do Estado; a instrumentalidade da ADE
para o desempenho dos fins do Estado; a subordinaciio da ADE ao poder politico;
o poder de livre amovibilidade dos altes funciondrios pelo Governo e o poder de
inspeccio.

Contudo, face a evidéncia legal que as FFA A nfo tém personalidade juridica,
sendo por isso servigos do Estado, e que a sua miss@o prossegue fins que a lei

! Neste sentido, ibidem.
12 Republicada pela Lei n.° 51/2005, de 30 de Agosto.
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atribui ao Estado, consideram-se verificadas as duas primeiras dimens8es no
RIDNFA,

Em seguida, analisaremos as trés restantes, no sentido de identificar as suas
companentes e indicadores, seguindo a sequéncia identificada.

(1) Subordinagfio da Administragfio Directa do Estade ao poder politice

A subordinagfio da ADE ao poder politico decorre da “subordinagio” (Sousa,
2006:37) da fungBio administrativa & fungBo politica /ato sensu.

Esta fungfio é “um poder dominante” que deriva do *“exercicio de
responsabilidades normativas e nflo normativas destinadas a definir primariamente
o interesse publico de uma actividade”. Neste sentido, a lei, as normas politicas e
os actos politicos, enquanto manifestagBes de actividade poiitica, sobrep8em-se
& aotividade administrativa da AP (Morals, 2008:26-27). Esta tem de respeitar a lei
e, nos espagos de discriclonariedade administrativa, apesar de poder aptar pelas
melhores oportunidades para realizar o Interesse piibiico, tem de o fazer “num
dominio determinado, condicionado pelas grandes declsBes politicas tragadas
nas lels ou por outros modos vélidos” (Caetano, 1982:9). No exercicio da fungio
politica /ato sensu identificam-se competéncias legislativas ou politicas,
constituclonalmente previstas, do PR, da AR e do Governo, consoante os casos
(Miranda, 1997;21-22 e Morals, 2008:23-34),

Tendo em vista o objecto da investigagio, destaca-se, ainda, a fungfo politica
stricto sensu, que “‘constitui uma actlvidade primdria ou dominante, apenas
vinoulada (...) & Constituigho ou a outros actos orlundos da mesma fungho,
pressupondo que os fins do Estado sejam preenchidos com uma ampla {iberdade
de conformagfo” (Morais, 2008:25). Esta actividade, no que respeita & condugfio
da politica gerai do Pais'®, é, em regra, da competéncia exclusiva do Governo,
conforme artigos 182.°¢ 200.% n.°l, alinea a), da CRP (Canotilho, 1993:731-732).

Finalmente, salienta-se, que o artigo 266.°, n.°2, primeira parte, da CRP, prevé
que a ADE estd subordinada &8 CRP e 4 lel e, nestes termos, s competénolas dos
orglos de soberania e s formas de revelagfo da sua actividade.

Os indicadores para avaliar esta caracter{stioa no RIDNFA devem refiectira
previsfio legal/ausénela de expressdes ligadas as competéncias legislativas e

1" Bobre a distingio e relevAncia da direcgfio e condugfio politicas, V. CANOTILHO 1. ). Gomes (1998). Direito
Constitucional e Teoria da Constituigdo. 2.* Edicflo. Coimbra, Almedina. pp.508-564.
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politicas dos d6rgdos de soberania, enquanto “poder de direc¢do” ou “de
condugdo” da politica de DN e sobre as FFAA.

(2) Poder de livre amovibilidade dos altos funcionarios pelo Governo

“O poder de livre amovibilidade dos altos funcionarios (...) é a faculdade de,
por mera decisdo discricionaria do Ministro, nomear, exonerar, os altos funcionarios
da AP” (Amaral, 2003a:243).

Nio se pretende avaliar, nesta sede, o efeito de “exoneragio” do cargo que
pode ocorrer na sequéncia da aplicagdo de uma pena disciplinar, ainda, que o
exercicio do poder disciplinar também integre uma componente discricionaria. A
expressdo “mera decisdo” tem subjacente um grau de discricionariedade maior.
Ou seja, uma decisdo que tendo fundamento na lei, aplica conceitos tdo vagos ou
indeterminados que permite que os juizos de confianga “politica” imperem.

Conforme resulta dos artigos 18.%,19.° ¢ 19.°-A da Lei n.°2/2004, sem prejuizo
dos condicionamentos legais, o provimento em regime de comisséo de servigo
dos dirigentes superiores da ADE ¢ uma escolha do Governo, que tem subjacente,
predominantemente, critérios de confianga politica. Manifestagdo disso € a
assinatura, pelo dirigente, de uma carta de missdo contendo os objectivos a
atingir no exercicio das suas funcdes.

Por outro lado, ha causas de cessacdo da comissdo de servigo com uma forte
ténica politica, nomeadamente, pela falta de cumprimento dos objectivos
estabelecidos e outras causas que invocam a garantia da adequada prossecug@o
da politica conduzida pelo Governo, previstas no artigo 25.% n.°l, alinea e) da Lei
n.°2/2004, que operam sem necessidade de processo, nos termos previstos do
seu n.°2, parte final. A cessagio da comissdo também ocorre por mudanga do
Governo, conforme n.°1, alinea h), da mesma disposigao.

Este regime permite ao Governo “controlar” a execugdo da sua politica, €
revela a sua “supremacia” sobre os dirigentes da ADE, com um “caracter de
injun¢do dotado de coercibilidade material € ndo meramente psiquica” (Sousa,
1989:51). E uma hierarquia “imprépria”, de cariz politico', que convive com a HA,
sem com ela ter de se fundir.

" Exemplo de hierarquia politica, V. AMARAL, Diogo Freitas do (2003a). Manual de Direito Administrativo: Volume
1. 2.* Edigdo. 7.* Reimpressio. [S.1]: Almedina. p.p.241
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Os Indieaderes para vetificar esta earaeterstiea no RIDNFA dever refleetir a
previsao legal/ausénein da eempeténeia para nomear/exenerar 68 CEM/chefes
militares das FFAA, pele Govettio, e uria ampla diserlelonarledade para o efaite.

(3) Poder de Inspee¢fo

Numa primelira anallse; e peder de inspeeefic eonsiste na “faeuldade atribufda
ae orgae superior de fisealizar o mede pelo qual e orgho subalterno exeree a sua
aetividade, designadamente; a foria 6ome eumpre o8 coriandos hlerdrquicos ea
lel”. (Otero, 1994:73),

Trata-se de um impertante poder de eentrole do Governo sebre a ADE, que
pode ser analisade eomo elemento da HA, No entante, este peder tanibérm estd
presenite em vineulos do Governe eom outras entldades, que nde pressupdem
uma relaclie hierarquica, nomeadamente, da Adminlstragio Indireeta do Estado
(AIE), eono deeotie dos artiges |.° e 4.° do Deereto-Lel n.°276/2007, de 31 de
Julhe,

Neste pressupesto, devernos entender a definigho apresentada eem uma
abrangéneia muite maler,

Os indieaderes para verifiear esta dimenséo no RIDNFA devem refleetir a
pravisae legal/auséneia da competénela do MDN para fisealizar a aetlvidade das
FFAA (6rgaos e satvigos).

Tratada a caracterizaclio dos eoneeitos de HA e de ADE, eenieluimes a
elaboragéo do eerpo conceptual, bem eeme de moedelo de andllse compesto,
alnda; por uma pergunta de partida, duas perguntas derivadas e quatre hlpoteses
de trabalhe.

Estamos, assim; em eondicdes de anallsar o RIDNFA.,

2, Andlilse do reglime jiiridleo da Defesa Naelonal e das For¢as Arimadas

Analisaremos 6 RIDNFA, nemeadamente, através das dlsposledes mals
relevantes na sustentagée dea referldos aedrdaos de TCAS e do STA e parseer
do CCPGR, tendo eome referdneia o modelo de antlise asabade de elaborar,

& Sobre a Hlerarqila Admilnlstrativa
Censiderande que admitimes, a respeito da andlise da HA, que o poder de
diresgao pode ser infaride, nermeadamente pela previsao legal des poderes de
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superviséo ou disciplinar, invertemos a ordem de analise dos poderes hierarquicos
apresentados e comegaremos pelo poder disciplinar.

(1) Poder disciplinar

O Regulamento de Disciplina Militar'* (RDM) ndo prevé a aplicagdo de penas
disciplinares aos militares pelo MDN, razdo pela qual, 0o MDN néo tem poder
disciplinar sobre os CEM.

(2) Poder desupervisio

As competéncias dos CEM incidem sobre a disciplina e a gestdo de pessoal,
militar e civil, reguladas, respectivamente, no RDM, no Estatuto dos Militares das
Forgas Armadas'¢ (EMFAR) e no Decreto-Lei n.°264/89, de 18 de Agosto.

A lei qualifica essas competéncias de exclusivas, genericamente, no artigo
59.°, nimeros 2 e 4, da LDNFA, quando determina que os AA dos CEM sdo
“definitivos e executdrios”, e especificamente, nos artigos 120.%, n.°l, do RDM,
106.°do EMFAR e 1.°, numeros 2 e 3, do Decreto-Lein.°264/89, para cada um :das
referidas areas de competéncias, ao estabelecer que dos respectivos AA cabe
recurso contencioso.

Ainda relativamente a essas areas de competéncia, os artigos 115.°do RDM,
105.°, n.°6, do EMFAR (aditado pelo Decreto-Lei n.°197-A/2003, de 30 de Agosto)
e 1.°, numeros 2 e 3, do Decreto-Lei n.°264/89, respectivamente, prevéem a
inexisténcia de recurso hierarquico para o MDN.

Do RIDNFA resulta, pois, que o MDN néo tem poder de supervisdo sobre os
AA dos CEM no exercicio das suas competéncias.

(3) Poder dedirecgiio

Finalmente, analisaremos o poder de direc¢do, no ambito da HA.

O artigo 2.°, n.°3, da referida Lei n.°4/2004, determina a sua aplicagéo as
FFAA, se a LDNFA e a LOBOFA nada dispuserem sobre a mesma matéria.

A analise do RIDNFA revela o seguinte:

5 Decreto-Lei n.® 142/77. de 09ABR, com diversas alteragdes.

16 Aprovado pelo Decreto-Lei n.° 236/99. de 25JUN, alterado pela Declaragdo de Rectificagdo n.® 10-BI/99, de 31 de
Julho, pela Lei n.° 25/2000, de 23 de Agosto. pelos Decretos-Lei nameros 232/2001. de 25 de Agosto. 197-A/2003.
de 30 de Agosto. 70/2005, de 17 de Margo. 166/2005. de 23 de Setembro e 310/2007, de 11 de Setembro
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(a) Aauséneia de uma disposi¢de que atribua espeeificamente a eompeténeia
a0 MDN para dirigir as FFAA. Esta eonstatagdo eentrasta eom as
seguintes previsdes legals:

- Competéneia do MDN para “dirigir a aetividade dos demais drgéos e
serviges dele dependentes”; eonforme artigo 44.%, n.°2, allnea h), da
LDNFA. A expresséo “deinais orgaes”, que nio é anteeedida por outra
sobre Orgaes ou servigos, repete a expressao usada no artige 34.%, da
LDNFA, que se refere a outres orgaos que néo as FFAA;

= Competéneia do CEMGFA para dirlgir os drglios eoloeados na sua
dependéneia orglniea, nes termos do artige 6.°, n.°5, alinea 1) da
LOBOFA;

- Competénela dos CEM dos Rames para “dirigir, seordenar e administrar
o respeetive ramoe”, eonforme artigo 8.% n.°4, alinea a), da LOBOFA;

(b) Por outro lade, o artige 35.% n.°2, alinea b), da LDNFA, prevé que s CEM
“dependem” do MDN, mas ndo adjectiva essa dependéneia de “directa”.
Acresee, ainda, o seguinte:
= A qualifieagiio do CEMGFA e dos CEM dos Ramos, respeetivamente,

eomo prineipal eonselheiro militar do MDN, ne artige 52.% n.*l, da
LDNFA, e eorio prineipais eolaboradores do MDN e todos o8 assuntes
especifiees do respeetive Rame, no artige 56.% n.°l, da LDNFA. Be o8
CEM fossem subordinades hierarquicos do MDN, difieilmetie a lei 08
qualifiearia nestes termes, nas (inleas dispesigdes que ineidem
directamente sobre o vineule entre e MDN e os CEM;

= Os artigos 52.% n.°1, e 56.°, n.°l, da LDNFA, tanibém prevéem,
respeetlvamente, gue 0 CEMGOFA ¢é o cheft militar de mais elevada
autorldade na hierarqula das Forgas Armiadas, e gue o8 CEM dos Ramos
sio o8 comandantes dos respectives Rames e os chefes nillitares de
mals elevada autorldade na sua hierargula;

(e) Oartlge 1. do Desreto-Lel n.° 264/89, prevé no seu n.°2, que as referéneias
a0 minlstro ou membre do Governe em matéria de ecompeténeias, na
leglslaglio aplledvel aos funeiendries e agentes elvis dos serviges
departamentals das FFAA, devem ser entendidas eonie referindo-se aos
CEM. Aeresee que, 0 seu 1.3 salvaguarda e "poder de superintendénela”
do MDN para eentrolar o exerciclo dessas eompeténelas;

(d) A par do reglme normatlve exposto, sio estabelecldos ne artige 39.° da
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LDNFA, os direitos e deveres do Comandante Supremo das FFAA, que
deixam transparecer uma relagdo funcional entre o PR e os CEM.
Nomeadamente, o PR: tem o direito de ocupar o primeiro lugar na
hierarquia das FFAA; deve contribuir para assegurar a fidelidade destas
a CRP e as institui¢es democraticas e de exprimir publicamente, em
nome delas, essa fidelidade; tem o direito de consultar os CEM;

(e) Oartigo 275.°,n.°3, da CRP, prevé o “dever de obediéncia” das FFAA aos

orgdos de soberania, nos termos da CRP e da lei. Esta disposicéo retrata
a “recep¢do formal” das FFAA a subordinag@o ao poder politico eleito
democraticamente!” e, neste sentido, determina uma subordinagdo das
FFAA ao PR, AR e Governo, nos termos da CRP e da lei. Ou seja, ndo se
trata de uma subordinagdo de HA. E uma previsdo constitucional
equivalente ao disposto no artigo 266.°, n.°2 da CRP, referido a proposito
da subordinag@o da ADE ao poder politico.

A estes elementos acresce a falta de poder disciplinar e de supervisdo do
MDN sobre os CEM, conforme verificamos anteriormente.

Face ao exposto, se houvesse poder de direcgo, a lei té-lo-ia declarado de
forma mais explicita, como o faz para os chefes militares, at¢ por maioria de razio.
Temos, entdo, um regime sui generis, que atribui uma posi¢ao de “supremacia” ao
MDN sobre os CEM, mas ndo um poder de direcgdo de HA.

Ao invés, do regime exposto ressalta um “poder de superintendéncia”.

Tradicionalmente, a superintendéncia ¢ ‘o poder conferido ao Estado (...)
de definir os objectivos e guiar a actuagio das pessoas colectivas publicas de
fins singulares colocadas por lei na sua dependéncia” (Amaral, 2003a:717). Este é
o poder que permite ao Governo “controlar” a actividade da AIE e responder
politicamente por ela.

Assim, no caso em anélise, este poder nio vale pelo modelo de organizagio
que lhe esta, em regra, subjacente, mas sim, pelo conjunto de faculdades que lhe
estdo associadas. Entendemos, pois, que a lei estabeleceu entre o Governo € as
FAA um vinculo de natureza administrativa sui generis, de menor intensidade

V7 Sobre a independéncia funcional das FFAA entre 1974 e 1982, AMARAL, Freitas do, (2004) A Constituigdo e as
Forgas Armadas. Estudos de Direito Piiblico e Matérias Afins: Volume II. [S.1.]: Almedina.
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que a HA, do qual resulta um regime de autonemia adniinistrativa de eariz
reforcado, para as FFAA, sem paralelo no nesse quadro de referéneia.
Nestes termos, o MDN niio tem poder de diree¢iio sobre 0§ CEM,

lx Bobre a Administragio Directa militar do Estado

(1) Suberdinag¢iie da adminlstragie militar ao poder politico

A suberdinacao da administragae militar & fungée pelitiea lale sensu deeorre,
e terimos gerais, do artigo 275% n.°3, da CRP que estabeleee a subordinagéo das
FFAA ao poder politieo, e especifieamente, nomeadamente das seguintes
gompeténeias eonstitueionais:

(a) O PR é, por ineréneia, o Comandaite Buprenio das FFAA, nes terimes

dos artiges 120.° e 134.%, alinea a); eompete=1he nomiear e exonerar o8
CEM, ao abrigo do artige 133.%, alinea p); preside ao CBDN, eonfornie
artigo 274.°

(b) AAR tem a competéneia legislativa exelusiva sobre as matérias mals

relevantes do RIDNFA, nes termos do artigo |64.°, alineas d) e 0) e 08
respeetivos aetos legislatives t&m valer reforgade (Morais, 2000:407-
438); eompete-lhe, eonforme artige 163.°% alinea j), acompanhar o
envelvimente de eontingentes militares portugueses no estrangeire;

(e) O Governo é o drgéo eondutor da politiea geral do Pals e o drgéo

superior da AP, nos ternios des artiges 182.° da CRP; eonipete=Ihe propor
a nemeacdo e exoneragdo dos CEM.,

De reginie exposto resulta a interdependéneia e co-responsabilidade dos
drgaos de soberania no exereleio das respeetivas eonipeténeias, no sentide de
obstar & instrumentalizagéo pelitica das FFAA (Amaral, 1983;116). Reflexo deste
regime; o artige 37.% n.’l, da LDNFA prevé que 6 PR, a AR e o Governo 8o orglies
*direetamente responsaveis” pelas FFAA,

A suboerdinagée da actividade das FFAA & fungie pelitica siricte sensi,
onde impera a aego do Governe de eondughio da pelitlea de DN e das FFAA,
apresenta-se na LDNFA!

(a) O Primeire-Ministro é politieamente respensavel pela dreegio da politlea

de DN, eenforme artigo 43.% n.°1;

(b) © MDN é politieaniente responsdvel pela elaboragiio e execugiio da

eompenente militar da pollilea de DN e pela adnilnlstragio das FFAA,
nos terinos de artigo 44.% n.°l;
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(c) O artigo 22.°, n.°3 prevé que a actuagio das FFAA se desenvolve em
execugdo da politica de DN definida e do conceito estratégico de DN
aprovado, e de forma a corresponder as normas e orientagdes
estabelecidas no conceito estratégico militar, nas missdes das FFAA,
nos sistemas de forgas e no dispositivo.

Essa proeminéncia politica do Governo € “mitigada”, em termos que ndo
podemos desenvolver neste estudo, pela necessaria “concordéncia pratica” do
PR (Canotilho, 1993:728-729), atentas as suas competéncias para nomear € exonerar
os CEM e as fungdes de Comandante Supremo das FFAA.

Confirma-se, assim, a subordinagiio da administragdo militar ao poder
politico, donde se destaca o poder de conducio da politica de DN e das FFAA pelo
Governo, através do MDN e, em alguma medida, partilhado pelo PR, revelando,
assim, uma especificidade importante.

(2) Aamovibilidade dos Chefes de Estado-Maior

A CRP, como identificado, e a LDNFA, no seu artigo 38.°, alinea ), conferem
competéncia ao PR para nomear e exonerar os CEM, e ao Governo para formular a
respectiva proposta. Deste regime resulta uma supremacia “bicéfala” sobre os
CEM.

Quanto a nomeagdo e exoneragdo dos chefes militares imediatamente
subordinados aos CEM, as previsdes legais nunca atribuem competéncia
exclusiva, para o efeito, ao Governo. O artigo 29.°, da LDNFA, prevé as seguintes
conjugag¢des de competéncias, conforme os cargos militares:

(a) Acto do PR, sob proposta do Governo, formulada apés iniciativa do

CEMGFA e com a aprovagao do CSDN;

(b) Acto do MDN, sob proposta do CEM do respectivo Ramo, e confirmado

pelo PR;

(c) Acto do MDN, sob proposta do CEMGFA ou do CEM do respectivo

Ramo, conforme os casos.

Mais uma vez, destaca-se a interdependéncia de competéncias de diferentes
oérgdos, imposta pelo artigo 275.°, n.°4, da CRP, para furtar as FFAA ao “jogo
politico”, incluindo para impedir que estas se envolvam nele.

Do regime exposto resulta que o Governo ndo tem o poder de livre
amovibilidade dos CEM, nem dos restantes chefes militares das FFAA, como
decorre das referidas conjugagdes de competéncias para nomear € exonerar.
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(3) Poder de Inspeegiio

A administragdo militar estd sujeita ao poder de inspeegdo do MDN, através
da [nspeegiio-Qeral da DN, eome previsto no artigo 2.%, do Deereto-Lei n.%72/2001,
de 26 de Fevereiro. Mas tal oeorre nas mesmas eireunstdneias que a todos os
organismes ou servigos integrados ne Ministérie da DN, ineluinde aqueles sob
superintendéneia ou tutela do MDN, ou seja, mesio nao sujeitos a HA.

E nestes pressupostos que o MDN tem o poder de inspeegdo sobre as FFAA,

Efeetuada a andlise do RIDNFA, verifiearemos, seguidamente, em que medida
este regime responde & nossa questio de partida.

3, Regime Juridieo da legltimidade processual passiva na impugnagio de aetos
administrativos dos Chefes de Estado-Malor

Neste eapltulo verifiearemos a validade das hipdteses e respenderemos as
questbes derivadas e & pergunta de partida, que vem erlentande a nossa investigagéo.

a, Natureza do vineulo entre 0 Minlstro da Defesa Naelonal e o8 Chefes de
Estade-Malor

Nesta sede, pretendenos responder 4 primelra pergunta derlvada = “Qual a
natureza do vineulo que liga e MDN e os CEM?”

A andlise do RIDNFA revela que 6 MDN nfio tem poder de direegfie, nem de
supervisie, nem diseiplinar sobre 08 CEM. Neste pressupeste, econelulmos que estanios
perante uma relagéo de *falsa hiierarquia” adminlistrativa (Otere, 1992:151-152), ou seja,
nfio se verifiea a H1 ="0 vineulo que liga e MDN e 0s CEM tem natureza de HA”.

Ao invés, resulta gue © MDN tem poderes de superlntendénela e de inspeegéio
sobre as FFAA., Ou seja, 0o MDN pode definir objectivos e dar directivas ou orientages
(Amaral, 2003a:717) 4s FFAA e inspeecionar a sua aetividade, eom vista a eontrolar o
eumprimento dos objectives definides.

Neste eontexto, importa reeordar que o artlge 22.%, n.°3, da LDNFA, prevé que a
actuagiio das FFAA se desenvelve respeitandoe, nemeadarmente, documentos de eardster
orlentador, eome o eoneeito estratégleo de DN, o eoncelto estratégieo milltar, as nilsaes
das FFAA, os slstemas de forgas e o dlsposltive.
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Devemos, ainda, integrar nesta andlise o regime da nomeagéo e exoneragio dos
CEM. Verificou-se que os actos em causa sdo da competéncia do PR, sob proposta do
Governo e, consoante o caso, ouvido o CEMGFA.

Assim, a falta de cumprimento dos objectivos definidos pelo Governo pode ser
“sancionada” por este, através do poder de amovibilidade dos CEM, mas
“conjuntamente” com o PR.

Nestes termos, a competéncia do Governo para conduzir a politica de DN, como
oérgdo superior da ADE, da AIE e da Administragio Auténoma, prevista no artigo 182.°
da CRP, continua salvaguardada.

O RIDNFA confirma, assim, que o poder de direc¢iio do Governo sobre a ADE,
previsto no artigo 199.°, alinea d), da CRP, ndo tem de ser um fenémeno imperativo de
HA. Esse poder, a ser de HA'®, s6 pode ser considerado como um limite maximo de
intensidade do vinculo administrativo que pode ligar o Governo as diversas realidades
organicas que compdem a ADE.

Ou seja, o legislador ordinario pode determinar que certa area da ADE desenvolva
a sua missdo com maior autonomia relativamente ao Governo, principalmente se
pretender furta-la ao “jogo politico”, estabelecendo um vinculo de controlo
governamental de menor intensidade que a HA, integrando elementos de supremacia
e subordinagio de natureza diversa, mas, ainda assim, com caracter injuntivo.

Este regime, que esta imanente em todo 0 RIDNFA, resulta de forma quase expressa
do Decreto-Lei n.° 264/89.

Nestes pressupostos,  falta de uma figura juridica que integre estas manifestagdes
relacionais, que ndo podemos criar neste breve estudo, damos como verificada a H2 -
“g vinculo que liga 0 MDN e os CEM tem natureza juridico-politica”, perfilhada pelo
TCAS, na medida em que na referida relagdo convergem elementos juridico-
administrativos sui generis e politicos.

Nestes termos, foi respondida a primeira pergunta derivada.

b. Administrag¢io Directa militar do Estado: uma realidade diferenciada

Passamos, agora, a responder a nossa segunda pergunta derivada — “tem a
integra¢iio da administra¢fio militar na ADE por base uma solugiio legal orgénico-
funcional distinta da concepgio ‘classica’ de ADE?”

18 Urge um estudo abrangente sobre a nova realidade da ADE, que questione abertamente a disciplina do artigo 199.%,
alinea d) da CRP.
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As FFAA fazem parte da pessoa colectiva Estado € servem os fins deste. Verificoii-
se também que a administrag@o militar esta subordinada ao poder politico, conforme
amplamente exposto.

Coritudo, 0 Governo nido pode amover livremente os chefes militares, nem existe
um vinculo de HA entre o MDN e os CEM. Ao invés, o vinciilo em estudo revelou uma
natureza “juridico-politica”.

Face ao exposto, resulta quie o legislador conferiu as FFAA uma autonomia
administrativa de cariz refor¢ado, razdo pela qual se verifica=s¢ a H3 —“a ADE militar
tein um regime diferenciado da ADE civil subordinada” ¢ respondemos
afirmativamente a segunda pergunta derivada.

¢. Legitimidade processiial passiva na impugnacdo de actos administrativos dos Chefes
de Estado-Maior

Resta-nos responder a nossa pergunta de partida: “considerando o CPTA e o
RIDNFA, a qiieiii devem ser atribuidas a LPPe a representaciio em juizo na impugnacio
dos AA dos CEM?”

Como exposto, as FFAA estio insetidas na ADE, através do Ministério da DN,
mas h3o estdo Integradas na estrutira hierarquica do MDN, como reqeridd pela
interpretagao conjigada dos attigos 10.°, nlimeros 2 e 3 ¢ 11.°, numetos 4 ¢ 5, do CPTA.
Verificd-Se, assifii, a H4 =“a LPP e a repreSentacao ein jiiizo na impugnacio dos AA
dos CEM devein ter a soliicao legal dos 6rgios sem subordinacao hierarquica da ADE,
adequiada ao RIDNFA”.

Impotta agora apurdr qual a solugao adeqiiada.

Apesar de ndo estarem na estriitiira hierardiiica do MDN, as FFAA estdo integradas
no MDN,; cantofine estabeiece o artigo 3.° n.° 1, alinea c), daLei Organica do Ministério
da Defesa Nacional'®.

Ora; cofisiderahdo qiie o legisiador nb drtigo 10,9, n.° 4, do CPTA, preteddeu
iiltrapassar “a necessidade, tradicionalmente imposta ao recorrehte, de identificar coni
precisao o aiitor do acto recorrido” por ser “umid dificuldade injustificavel” (Aleida,
2003:49-51), ¢ por isso atribui a LPP a0 6rgao 4 qiiem 0 AA impugnado seja iiiputavel,

i_“ Decreto-Lel fi.° 47/93 de 26 de Fevereiro. aiterado pelos Decretos-Lei numeros 211/97 de 16 de Agosto, 217/97 de
20 de Agdstd. 263/97 de 2 de Outubro, 290/2000 de 14 de Novembro. 72/2001 de 26 de Fevereiro, Decreto Regulamentar
#i® 4/2002 de 5 de Fevereiro e Decreto-lei n® 171/2002 de 25 de Julho
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sempre que o autor o identificar na peti¢do (Cadilha, 2002:21-22; Almeida, 2003:50-
51)%, entendemos, por maioria de razdo, que é possivel a entidade demandada ser o
CEM, o Ramo/ Estado-Maior-General das FFAA (EMGFA) ou o Ministério da DN,
indistintamente, de acordo com a opgédo do autor.

Relativamente a4 competéncia para nomear o representante em juizo, da
interpretagdo conjugada das disposi¢des do CPTA, que distinguem dois regimes
consoante a entidade est4 ou ndo integrada numa estrutura hierarquica, com 0 RIDNFA,
que confere um regime de autonomia administrativa de cariz refor¢ado as FFAA, a
competéncia para aquele efeito, deve ser dos CEM, nos termos do artigo 11.°, n.° 4, do
CPTA.

Atenta a impossibilidade do MDN dar ordens aos CEM, nio pode ser outro o
regime.

Contudo, o MDN homologou o referido parecer do CCPGR, através de um despacho
de 26 de Dezembro de 2007.

Neste pressuposto, deve ser realizada uma reunifio com representantes do
Ministério da DN, do EMGFA e dos Ramos das FFAA, para promover o encontro dos
interesses que estiveram subjacentes a esse despacho, mas respeitando os fundamentos
de direito revelados nesta investigagao.

Conclusoes

A entrada em vigor do CPTA introduziu uma profunda reforma no contencioso
administrativo.

O novo regime substituiu o recurso contencioso pela ac¢do administrativa especial
e, no caso do Estado, atribui a LPP ao “ministério a cujos 6rgéos seja imputavel o acto
juridico impugnado”. Estabeleceu-se, assim, um novo paradigma para a LPP, que afastou
o 6rgdo administrativo autor do AA da defesa judicial deste, contrariamente ao disposto
anteriormente na LPTA.

Mas essa op¢do s6 é compreendida integralmente, se atendermos que o
representante em juizo, agora, é designado pelo responsdvel maximo dos servigos
juridicos do ministério.

Em contraste, estdo salvaguardadas deste regime as entidades que néo estiverem
inseridas numa estrutura hierarquica.

* Em sentido contrdrio, ibidem, p.p.170, 480-481.



180

Estando as FFAA integradas no Ministério da DN, mas beneficiando de um regime
juridico que lhes tem conferido um acentuado grau de autonomia relativamente a este,
investigdmos o regime aplicdvel quando sejam judicialmente impugnados os AA da
competéncia exclusiva dos CEM.

A presente investigagfio procurou distinguir-se das analises realizadas, através
da elaboragdo de um quadro de referéncia contendo pardmetros que permitiram comparar
o regime juridico aplicavel as direc¢bes-gerais integradas na estrutura hierarquica de
um ministério, e o RIDNFA, aplicével as FFAA, e verificar as suas semelhangas e
diferengas, retirando dai os pressupostos para a aplicagdo do CPTA a impugnacéo dos
AA e omissdes dos CEM, no que se refere 4 LPP e a designacio de representante em
juizo.

Para orientar a nossa investiga¢do, de acordo com a metodologia pré-definida,
formulamos a seguinte pergunta de partida: “considerando o CPTA e 0 RIDNFA, a
quem devem ser atribuidas a LPP e a representa¢fio em juizo na impugnacio dos AA
dos CEM?

Para obter a resposta, fizemos a andlise do CPTA e das perspectivas que tém
respondido & nossa pergunta de partida, tendo concluido que:

- Oregime da LPP e da representagdo em juizo, no CPTA, é diferente, conforme o

autor do AA impugnado esteja, ou ndo, inserido numa estrutura hierarquica;

- ACRP,a LDNFA e a LOBOFA, apesar da sua “fun¢éo dirigente”, ndo traduziram

com clareza as solugdes que encerram, sendo fonte de perspectivas divergentes
sobre os efeitos legais da inser¢do das FFAA na ADE, nomeadamente, sobre a
natureza, ora de HA, ora juridico-politica, do vinculo entre 0 MDN e os CEM.

Nestes pressupostos, elaboramos o referido quadro de referéncia recorrendo a
exploragdo dos conceitos de Hierarquia Administrativa (HA) e de Administragio
Directa do Estado (ADE) para criar um corpo conceptual, tendo em vista o esclarecimento
da natureza do vinculo entre 0 MDN e os CEM e o enquadramento da insergdo das
FFAAnaADE.

Analisamos as dimensdes, componentes e indicadores desses conceitos.

Sobre o conceito de HA, foram analisadas as dimensdes que a fundamentam e
revelam, ou seja, os poderes de direcgdo, supervisdo e disciplinar.

Quanto ao conceito de ADE, demos como verificado no RIDNFA que os CEM séo
orgdos do Estado, ndo tendo as FFAA personalidade juridica distinta deste, e que a
missdo destas prossegue fins do Estado. Foram, ainda, analisadas outras trés
dimensdes:
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- O poder de livre amovibilidade dos altos funciondrios pelo Governo;

- A subordinagio da ADE ao poder politico;

- O poder de inspecgdo.

Ainda no dmbito da metodologia pré-definida, identificamos duas perguntas
derivadas da pergunta de partida e quatro hipdteses de trabalho, que recordaremos
adiante.

Seguidamente, foi analisado o RIDNFA, em termos comparativos com o quadro
de referéncia, elegendo para o efeito, nomeadamente, as disposi¢des legais que
fundamentaram os acérddos e parecer referidos no capitulo 1., e cujo elenco teve de
respeitar o limite de palavras pré-definido para a presente investigagio.

Em resposta 4 primeira pergunta derivada — “qual a natureza do vinculo que liga
o MDN e os CEM?”, concluimos que o MDN néo tem poderes de direcgéio, nem de
supervisdo, nem disciplinar, sobre os CEM. Neste pressuposto, a supremacia do MDN
sobre as FFAA, que ¢ identificada no RIDNFA, é uma relagdo de “falsa hierarquia”
administrativa, nio se verificando a H1 — “o vinculo que liga 0 MDN e os CEM tem
natureza de HA.”

Diferentemente, 0o MDN tem um poder de superintendéncia sui generis sobre os
CEM, através do qual pode definir objectivos e orientar a actividade das FFAA, e um
poder de inspecgdo sobre a sua actividade.

Por outro lado, o regime da nomeagdo e exoneragdo do CEM, para além da disciplina
juridica, nomeadamente sobre a competéncia, integra um elevado grau de
discricionariedade administrativa que é permeavel a critérios de confianga politica.
Mas, o exercicio desta competéncia pelo Governo tem de ser partilhado com o PR.
Trata-se de um regime que pretendeu evitar a politizagio das FFAA.

Reconhecendo-se a falta de um instituto juridico que integre adequadamente
todos os elementos identificados, demos como verificada a H2 —“o vinculo que liga o
MDN e os CEM tem natureza juridico-politica”, conforme entendimento perfilhado
pelo TCAS. Nestes termos, foi respondida a primeira pergunta derivada.

Relativamente 4 segunda pergunta derivada —“tem a integrac¢do da administragiio
militar na ADE por base uma solucfio legal orginico-funcional distinta da concep¢iio
“classica” de ADE?”, aceitimos que as FFAA sdo servigos do Estado e que servem os
fins deste. Verificdmos, ainda, que a administragio militar estd subordinada ao poder
politico, quer pelas competéncias constitucionalmente conferidas ao PR, a AR e ao
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Governo, quer pela previsdo constitucional do dever de subordinagdo das FFAA ao
poder politico democraticamente eleito.

No entanto, ndo se verificou a livre amovibilidade dos CEM pelo Governo, nem a
existéncia de um vinculo de HA entre o MDN e 0 CEM.

Concluimos, pois, que as FFAA tém um regime de autonomia administrativa sui
generis, de cariz reforgado, sem paralelo no quadro de referéncia deduzido do regime
juridico aplicavel as direc¢des-gerais dos ministérios.

Nestes termos, verificou-se a H3 —“a ADE militar tem um regime diferenciado
da ADE civil subordinada” e respondemos afirmativamente a segunda pergunta
derivada.

Finalmente, respondemos a pergunta de partida: “considerando o CPTA e o
RJDNFA, a quem devem ser atribuidas a LPP e a representacio em juizo na
impugnacio dos AA dos CEM?”

Tendo em conta que as FFAA estdo inseridas na ADE, através do Ministério da
DN, mas ndo estdo integradas na estrutura hierarquica do MDN, verifica-se a H4 — “a
LPPe a representacfio em juizo na impugnacio dos AA dos CEM devem ter a solucdo
legal dos 6rgdos sem subordinaciio hierarquica da ADE, adequada ao RIDNFA”.

Asoluciio juridica adequada ao RIDNFA confere a LPP ao CEM respectivo, ao
Ramo/EMGFA ou ao Ministério da DN, de acordo com a op¢éo do autor da accio
administrativa especial, e a nomeacdo do representante em juizo deve ser da
competéncia do CEM respectivo, tendo em conta que:

- Os CEM néo estdo na linha hierarquica do MDN;

- O vinculo que liga 0 MDN e os CEM ¢ de natureza juridico-politica, que se
funda num poder de superintendéncia sui generis, e num poder de inspecgdo
do MDN, aos quais acrescem elementos de confianga politica deste € do PR;

- As FFAA estdo integradas no MDN através de um regime de autonomia
administrativa de cariz reforgado;

- O CPTA protege a parte que impugna o AA da dificuldade em identificar a
entidade com LPP.

Como contributos da presente investigagio podemos indicar que esta procurou
distinguir-se, através da analise comparativa do regime juridico aplicavel as direcgdes-
gerais dum ministério e do RIDNFA, aplicavel as FFAA, mediante a construg@o de um
quadro contendo pardmetros, para o efeito.
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Esta perspectiva de analise detalhou o regime juridico aplicado pela jurisprudéncia
e pelo CCPGR, e revelou, como julgamos nunca ter sido realizado, as profundas
diferencas entre a ADE civil subordinada e a ADE militar, bem como a impossibilidade
de aplicar a ambas, s6 por estarem inseridas na ADE, a mesma disciplina juridica.

Foi, ainda, identificado um regime juridico especifico de supremacia do MDN
sobre as FFAA alicergado nos referidos poderes de superintendéncia sui generis e de
inspecgio, e em elementos de confianga politica, com intervengdo do PR.

Finalmente, concluimos que a previséo do “poder de direc¢do” do Governo sobre
a ADE, no artigo 199.°, alinea d), da CRP, ndo é um imperativo legal de aplicagéo do
modelo de organizagio da ADE em vinculos de HA. Esse “poder de direc¢do”, se fosse
de HA, s6 poderia ser considerado um limite maximo de intensidade do vinculo
administrativo que pode ligar o Governo as realidades organicas que compdem a ADE,
que no caso das FFAA ficou afastado, por a CRP pretender furta-las ao “jogo politico”.

Face ao exposto, recomenda-se que os resultados da presente investigago sejam
considerados na reforma dos diplomas legais sobre a organizagdo, disciplina e
funcionamento da DN e das FFAA, tendo em vista a explicitagdo do regime de autonomia
administrativa de cariz refor¢ado das FFAA, incluindo para efeitos do contencioso
administrativo.

Para tal e tendo em conta que o MDN homologou o referido Parecer do CCPGR,
recomenda-se a realiza¢@o de uma reunido com representantes do Ministério da DN, do
EMGFA e dos Ramos das FFAA, para promover o encontro dos interesses que estiveram
subjacentes a esse despacho e que aplique o regime juridico da impugnag@o judicial
dos AA dos CEM revelado nesta investigagio, relativamente a atribuigio da LPPe da
competéncia para nomear o representante em juizo.
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7.AS NOVAS FACES DA CRIMINALIDADE IMPORTADA
- “CARJACKING”

“O que se chama de previsdo ndo pode ser alcangado dos
espiritos, nem dos Deuses, nem por analogia com
acontecimentos passados, nem de calculos: s6 pode sé-lo
de homens que conhegam a situagéo do adversario”

(Sun Tzu, in “A Arte da Guerra™)

PELOS: CAPITAO GNR/INF.2 PAULO SILVERIO
CAPITAO GNR/CAV.? JOSE RODRIGUES
CAPITAO GNR/INF.2 PEDRO OLIVEIRA

Trabalho elaborado no Curso de Promogao a Oficial Superior da GNR 2006/07,
no ambito da cadeira de Ciéncias Criminais.
(Omitidos dados estatisticos e bibliografia)
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RESUMO

O presente trabalho exprime a preocupagio da necessidade de percepgdo de um
tipo de criminalidade grupal violenta — roubo de viatura, com o modus operandi
“carjacking”, que deve ser uma preocupagéo para qualquer For¢a de Seguranca. A
importéncia de se analisar este tipo de criminalidade e de se analisar os efeitos que
provoca na populag@o e nas vitimas em particular, é relevante para a consequente
Politica Criminal.

O modelo de anélise utilizado foi o método hipotético-dedutivo, segundo o qual,
a partir da formulag@o de hipdteses se operacionalizaram os conceitos, baseados em
analise de contetdo.

O “carjacking” ¢ definido como uma ocorréncia em que um ou mais agentes
(carjakers) do crime tira (m) a viatura automovel aos seus ocupantes ou pretensos
ocupantes (vitimas), pelo uso da forga.

A Europol considera que a criminalidade organizada em determinados paises esta
directamente relacionada com o trafico de viaturas, que concede lucros anuais de
aproximadamente de 6.75 Bilides de Euros. Nestes paises o “carjacking” é um dos
“modus operandi” para os criminosos obterem viaturas, que posteriormente traficam.

Para Helena Carrapico, a criminalidade organizada desenrola-se em seis areas,
sendo uma delas o trafico diverso, onde é internacionalmente abordado o “carjacking”,
uma vez que é um dos “modus operandi” dos criminosos para roubarem as viaturas.

Em virtude de neste tipo de criminalidade, frequentemente, serem utilizadas armas
de fogo, e por a seguir ao cometimento do crime, por vezes, as vitimas sdo sequestradas,
por lei, deve ser, em regra, investigada pela PJ.

Deste trabalho concluiu-se que o roubo de viaturas, pelo modus operandi de
“carjacking” remonta ao ano de 1912, em Frang¢a e teve franco desenvolvimento nos
EUA, nos anos 80. Uma das razdes apontadas para o incremento do “carjacking” foi a
sofisticagdo e prevaléncia de novos dispositivos anti-roubo, que os veiculos possuem.
Estas medidas passivas deram origem a que os criminosos optassem por abordar as
vitimas com violéncia no interior ou nas imediagdes das viaturas, com o intuito de as
roubarem.

Em 1993, foram indicadas nos EUA, as seguintes teorias de explicagdo do
“carjacking”: teoria das medidas anti-ladrao implantadas pelos fabricantes das viaturas;
teoria econdmica, baseada no valor venal das viaturas; teoria do desespero, baseada
na urgéncia do dinheiro dos agentes dos crimes que os leva a roubar viaturas para as
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venderem e para cometerem outros crimes; teoria da oportunidade caracterizada pela
existéncia, em determinados momentos de situagdes com boas viaturas e vitimas
vulneraveis; teoria da arrogncia, em que os autores pensam que sdo invenciveis e as
armas falam por eles proprios; teoria socioldgica em que se pensa que se a lei americana
de posse de armas fosse mais restritiva, os casos de “carjacking” diminuiam e ainda a
teoria da despersonalizagio em que os “carjackers” perderam por completo o respeito
pela vida humana (Burke,1993: 21).

Da andlise da informagdo dos RELIM’s' da Brigada Territorial 4/GNR constata-se:
que em 2005, na respectiva zona de ac¢do ocorreram 73 destes crimes e no ano de 2006,
ocorreram 66 casos, verificando-se um decréscimo de cerca de 17,8%. Os meses de
Outubro a Janeiro representam o periodo temporal, onde existem mais ocorréncias
(30,2 %) e o periodo do dia onde se verificam mais € entre as 22 horas e as 05H00, e em
cerca de 93,5% dos casos os agentes dos crimes sdo mais que um. Em mais de 90% das
ocorréncias os agentes dos crimes fizeram recurso de armas de fogo, sobretudo pistola,
e em 56,1 % das ocorréncias actuaram com gorro.

As vitimas sdo abordadas sobretudo em locais publicos, no interior ou imediagdes
das viaturas e sdo sobretudo homens, do mesmo escaldo etario dos agentes dos
crimes. Cerca de 69,4% das viaturas roubadas sdo das marcas Audi (18,4%), seguida
da marca Mercedes.

A zona de responsabilidade da BTer4 onde ocorrem mais ocorréncias deste tipo
de criminalidade é no Destacamento Territorial de Santo Tirso (33,8%).

Os dados recolhidos na BTer 4 confirmam, na generalidade as informagdes
existentes na PJ e na PSP.

Dos inquéritos investigados pela PJ concluiu-se: o grupo etario dos autores
pertence 2 faixa etaria entre os 21 e os 30 anos, s@o sobretudo do sexo masculino, a
origem etnografica é na maioria africana, a motivagio € a utilizagdo das viaturas roubadas
como meio de transporte para o cometimento de novos crimes e alerta-se para o perigo
da influéncia, nas mentes humanas, dos video jogos do tipo “Grand Theft Auto III”.

Como o periodo médio de recuperagio das viaturas roubadas € de 5 dias, podemos
inferir que, em Portugal, este tipo de criminalidade ndo esta directamente relacionado
com o trafico de viaturas.

Nio existem davidas que a prevengao deste tipo de criminalidade, s6 se consegue
através de uma actuagio multidisciplinar, de uma boa coordenagéo entre as Forgas de
Seguranca e de uma proficiente investigagdo criminal, que segundo Manuel Valente é
a “trave mestra” da seguranca num Estado de Direito Democratico. Neste ambito, e

! Relatorios Imediatos.
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quanto 2 politica criminal deve ser dada primazia a preveng@o, através de campanhas
de informagdo e sensibilizagdo das populagdes e conjugados esfor¢os junto dos
fabricantes de automdveis, para que as viaturas sejam dotadas de equipamentos de
localizagdo.

Os nossos cerca de dezasseis anos de experiéncia profissional permite-nos antever
que o “carjacking” seja, em Portugal, o “crime do ano 2008/2009”.

LISTADEABREVIATURAS

AWF Analysis work file (ficheiro de trabalho de analise)

BT Brigada de Transito

BTer 4 Brigada Territorial 4

Cp Cddigo Penal

CRP Constitui¢do da Republica Portuguesa

DEPIPOL Departamento de Informagdes Policiais da PSP

DTer Destacamento Territorial

GNR Guarda Nacional Republicana

GTer Grupo Territorial

IFPI Internacional Federation of the Phonografic Industry (Feder i¢do
Internacional da Industria Fonografica)

LOGNR Lei Orgénica da GNR

LSI Lei de Seguranga Interna

MAI Ministro da Administrag@o Interna

MDN Ministro da Defesa Nacional

MJ Ministério da Justica

NEP Norma de Execugdo Permanente

PALOP Paises Africanos de Lingua Oficial Portuguesa

PJ Policia Judicidria

PSP Policia de Seguranga Piblica

RELIM Relatério Imediato

E Unido Europeia

US United States (Estados Unidos)

USA United States of America (Estados Unidos da América)

ZA Zona de Acgéo
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Capitulo I - INTRODUCAO

O presente trabalho de aplicag@o de grupo foi realizado no 4mbito da disciplina
de Ciéncias Criminais, ministrada no Instituto de Estudos Superior Militares para o
Curso de Promogio a Oficial Superior da GNR?—2006/07. Constitui um elemento de
trabalho, conducente a obtengdo de conhecimentos, tendo como desiderato cultivar o
habito da investigagéo e reflexdo sobre temas, que reforcem a “legis arr” de qualquer
Oficial Superior da GNR. Exprime a preocupagdo da necessidade do entendimento
global, de um tipo de criminalidade — roubo de viaturas, pelo modus operandi
“carjacking”.

O mesmo tem ainda como finalidade, o cruzamento de dados recolhidos, quer na
Policia Judicidria, quer na Policia de Seguranga Publica, quer, naturalmente, na GNR.

O trabalho foi estruturado para conseguir compreender a tematica de forma
abrangente do nivel internacional, para o nacional e dentro deste, analisar a area da
Brigada Territorial 4/GNR?,

O tema supracitado é do interesse de qualquer Forga de Seguranga e o resultado
do estudo constitui uma ferramenta de trabalho para novas reflexdes.

Assim sendo, apds uma delimitagdo da abordagem teérica que realizdmos,
tentaremos responder 4 seguinte pergunta de partida: E relevante o estudo do
“carjacking”? Desta pergunta decorrem as perguntas derivadas: Onde surgiu o
“carjacking” e onde se desenvolveu ao nivel internacional? Qual a perspectiva da
Policia Judiciaria? Qual a informagdo disponivel na Policia de Seguranga Publica?
Qual a realidade do fenémeno na area da Brigada Territorial 4?7 Com a resposta as
perguntas, julgamos poder contribuir para o entendimento geral do fenémeno, e
contribuir para uma proficiente Politica Criminal.

A area do conhecimento a abordar encontra-se ja num nivel de desenvolvimento
aceitavel, porquanto, desde a década de 80 que ¢ desenvolvida, sobretudo nos EUA.
A nivel nacional existem na PJ, ao tempo, trés documentos: no primeiro documento é
analisado uma representac@o do fendmeno nos média, no periodo de Janeiro de 2003
a Abril de 2004; no segundo documento é analisada a motivagdo dos “Carjakers”,
baseado num estudo desenvolvido nos EUA sobre “Carjaking, streetlife and offender
motivation”; no terceiro documento é abordada a influéncia dos video jogos, junto da

2 O CPOS decorreu de Outubro de 2006 a Junho de 2007.
? A BTer 4 articula-se em 6 Grupos Territoriais ¢ 20 Destacamentos Territoriais.
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adolescéncia. Em todos os documentos sdo realizadas actualizagdes dos dados a
nivel nacional, sendo que o segundo documento aborda o periodo temporal de Abril
de 2004 a Janeiro de 2005 e o terceiro documento aborda todo o ano de 2005.

Considerou-se fundamental analisar os dados da PJ, porque sio recolhidos apos
a fase de inquérito criminal, logo fidedignos, e por outro lado, por também competir a
esta policia a coordenagdo nacional com a Europol e a Interpol, fundamental para a
percepcdo do fendmeno a nivel internacional. Sem a informagdo resultante dos
inquéritos criminais ndo nos conseguiamos aperceber das motivagdes dos autores
deste tipo de criminalidade, o que € fundamental para a respectiva Politica Criminal.

Com o objectivo de se ter uma percep¢édo da sensibilidade das Policias, sobre o
fenémeno, foi também contactada a PSP.

Decidimos fazer um estudo de caso, sobre o fendmeno na area da BTer4, porque
o aumento deste tipo de criminalidade em 2005 circunscreveu-se de modo preponderante
na regido norte do pais. O outro motivo que nos levou a escolher o estudo da referida
area foi o facto de existir consciéncia de que este tipo de estudos focaliza quase
sempre a area da Brigada Territorial 2%, uma vez que é nesta area onde se ministram os
principais cursos de formagao.

Assim, subdividimos o enquadramento tedrico em oito pontos com o designio de
delimitar uma problematica demasiado abrangente para que pudesse ser abarcada,
com sucesso, na sua globalidade, de forma a torna-la mais inteligivel, sensata e com
uma aplicag@o pratica.

O trabalho que se apresenta esta estruturado com a analise do fendmeno que
espelha a evolugdo do furto de viaturas na Europa e em Portugal, historial do
“carjacking”, enquadramento legal, perspectivas da PJ, estudo de caso da BTer4, o
perfil do criminoso e a Politica Criminal.

Nas Conclusées, procuramos fazer um enquadramento geral de todo o corpo do
trabalho.

Por dltimo € nossa inten¢do apresentar propostas que visem melhorar a
proficiéncia do servigo da Guarda, no @mbito do tema e no que lhe é permitido por lei.

* Inclui os distritos de Lisboa, Settibal, Santarém e Leiria.
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Capitulo I-ENQUADRAMENTO TEORICO

1. Anailise do fenémeno: do nivel internacional ao nacional

A imprevisibilidade, a incerteza, bem como a instabilidade da Aldeia Global?,
centralizam a atengio do mundo na seguranga. A Aldeia Global € caracterizada, para
além das transacgdes societais, como sejam as pessoas, os bens, a informaggo, a
cultura, os servigos, etc., mas também, pela emergéncia de novos riscos e ameagas que
se tornaram transnacionais. A globalizacdo relegou para segundo plano a distancia
fisica das ameagas e riscos, € actualmente, o despoletar de determinado tipo de
ocorréncias policiais ou de outra natureza, num pais longinquo tem repercussdes
imediatas em territdrio nacional, mais que nio seja, devido a difusdo massiva da
ocorréncia nos media e pelo aumento da inseguranga que causa no seio das populagdes.
A globalizagdo desterritorializou a seguranga (Fernandes, 2005: 12).

Os Estados, por vezes, sdo considerados demasiado grandes para resolverem
problemas locais e demasiado pequenos para responderem a determinado tipo de
desafios, tornando-os ineficientes e morosos nas respostas aos riscos € ameagas
transnacionais.

Pela defini¢do de criminalidade organizada verifica-se que o “carjacking” podera
ser um modus operandi utilizado por grupos de criminosos. Em Portugal, o roubo de
viaturas através do modus operandi “carjacking” ndo esta directamente relacionado
com a criminalidade organizada, ou pelo menos ndo € o fim 1ltimo, deste tipo de
criminalidade. No entanto, quer o método, quer o nome foram importados o que nos
poder levar a pensar que, rapidamente, os autores deste tipo de crime sejam os mesmos
agentes do crime organizado.

Sutherland desenvolveu uma das principais teorias da Criminologia, na qual
afirmava que os criminosos aprendem com outros criminosos ou actos delinquentes e
imitam modelos (Garrido, 1999: 336). Pela teoria de Sutherland, aperfeigoada por Akers,
num dos seus pilares - a imitag@o® (agentes deste tipo de crime aprendem com os seus
pares), pode ser uma das razdes da explicacdo do “carjacking”.

A delinquéncia de massa, contra a propriedade, ¢ um dos problemas actuais da
criminalidade (Cusson, 2006: 221).

Aldeia Global - termo utilizado por Marshall Mcluhan, para caracterizar o Mundo, em termos globais.
§ Ver Cusson, 2006:148.
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Nos EUA, entre os anos de 1987 e 1992, a média de ocorréncias anuais de casos
de “carjacking™’ era de cerca de 35.000 casos. No mesmo pais, entre os anos de 1992 a
1999, a média subiu cerca de 40%, com valores anuais de 49.000 ocorréncias (Jacobs,
2003: 674). Destas ultimas ocorréncias 83% foram cometidas por agentes com armas
(47% com armas de fogo e 36%, com outro tipo de armas, como por exemplo facas) e s6
17% sem armas com recurso 4 ameaca (Klaus, 1999: 1). Segundo o US Department of
Justice — Office of Justice Programs, cerca de 92% dos casos envolvem uma sé vitima,
7% dos casos 2 vitimas e 1% dos casos 3 ou mais. Para aquele Departamento 97% dos
“carjackers” sdo homens, e destes 55% participaram em mais de 2 ocorréncias.

Num artigo publicado no “The British Journal of Criminology”, intitulado
“Carjacking, Streetlife and Offender Motovation” ¢ analisada a informag#o recolhidaa
28 entrevistas realizadas a “Carjackers™®. Destas entrevistas realga-se o seguinte:

v O hedonismo’ e a ostenta¢do sfo caracteristicas da cultura de rua, onde as
necessidades financeiras s3o uma constante. A cultura de rua é caracterizada
pela espontaneidade e o despertar das mentes para os actos ilicitos. Os agentes
de tais crimes ao nfo saberem o que lhes pode acontecer na pratica desta
criminalidade, consideram este modo de vida viciante;

v Na dptica dos criminosos o “carjaking” representa o caminho ideal para punir
os condutores que ostentam poder e riqueza. Para os “Carjackers”, o modus
operandi serve para fazerem justica com as prdprias maos. Para os
entrevistados o sofrimento das vitimas era encarado, como um desporto;

v O desejo pelos bens materiais é uma constante. Os agentes de tais crimes
logo que tém dinheiro gastam-no em drogas, bebidas e coisas fiiteis;

v Consideram que as oportunidades, para a pratica de “carjacking” tém de ser
“agarradas”, ndo havendo espaco para hesitagdes. A hesitagdo pode ser a
diferenga entre um bom e um mau resultado;

v As viaturas escolhidas, normalmente sdo vistosas e com elevadas
performances;

v" Para os “carjackers” outro tipo de actividade, ndo os saceia.

7 Carjacking — é definido como uma ocorréncia em que um ou mais agentes do crime tira (m) a viatura automével aos
seus ocupantes ou pretensos ocupantes (vitimas), pelo uso da forga. (Klaus, 1999: 1). As caracteristicas sdo a presenga
das vitimas, da viatura e o uso da forga.

® Carjackers — agentes do crime de roubo de viatura, pelo modus operandi de “‘carjacking”.

9 Hedonismo - “ Antigo sistema filosofico que fazia do prazer imediato o objectivo de vida” (Machado, 2000: 778)
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Em 2002, a Europol através do relatdrio “An overview on motorvehicle crime
Jfrom a European Perspective” demonstra a preocupagéo por este modus operandi ter
aumentado significativamente a partir de 1993. O relatério indica como causas o
alargamento do mercado europeu e a aboligdo das fronteiras. A Europol declarou
internacionalmente que alguns dos veiculos roubados com este modus operandi
destinavam-se ao leste europeu e que o niimero de furtos diminuiu na Europa em
detrimento dos roubos, uma vez que, a legislagdo comunitéaria comegou a exigir dos
fabricantes de automéveis a implementagdo de medidas passivas, que em muito
dificultam os agentes dos crimes'®. Os criminosos usualmente utilizam armas de fogo e
sd0 violentos para as vitimas (Europol, 2004:2; 2005:2).

A preocupagdo em relagdo ao fenémeno levou a que fosse aberto um AWF
(Analysis Work File) no 4mbito do mandato da Europol denominado “Key Process™, o
qual ainda se encontra em aberto, destinado 4 analise a nivel europeu de roubo de
veiculos topo de gama, apds apropriagdo de chaves (Europol, 2002: 2).

Este tipo de crime perpetuado através do “carjacking” causa grande alarme social
e € extremamente divulgado na comunicagdo social'' (PJ, 2005: 2).

Em 2002, no relatério anual da Interpol foi mencionada a “Operacdo Mar
Adridtico” iniciada na Interpol, em Roma, a qual visava o trafico’? de viaturas. Na
operagdo constatou-se que as viaturas tinham como destino a Bulgéria e eram traficadas
a partir de Espanha, via Itdlia, Grécia e Turquia.

A Europol, em Janeiro de 2006, declarou que estima que na UE sio traficadas
cerca de 450.000 viaturas anualmente. Averiguado que em 2004, na Europa foram
traficadas, também, 45.000 viaturas, € que o lucro é de cerca de 15.000 » por viatura, s6
neste ano, os criminosos lucraram cerca de 6.75 Bilides de euros (Europol, 2006: 1).

Na Europol até 2002, na anélise da situagdo da evolugio do roubo'® de viaturas
nao eram incluidos os seguintes paises: Chipre, Eslovaquia, Eslovénia, Esténia, Hungria,

'® Actualmente a maioria dos carros estdo equipados de fabrica com sofisticados sistemas anti-roubo (alarmes,
imobilizagdo, etc) (Europol, 2004: 2)
' Correio da Manha”, 29.04.2007; “Correio da Manha”, 25.04.2007; *“Didrio de Noticias”, 10.04.2007; “Jornal de
Noticias”, 07.11.2006; O Ribatejo, 06.11. 2006 **24 Horas”, 06.01.2005; “Correio da Manha”, 29.12.2005; “Expresso”,
23.10.2004.
1*E um tipo de actividade extremamente lucrativo, e com o minimo risco. A Europol considera esta actividade mais
lucrativa que a prostituigdo, ou outra qualquer actividade do mercado negro (Europol, 2004: 1).
'* Naturalmente que a falta de harmonia juridica entre Estados membros, em termos da definigo do conceito de roubo
deve ser tida em consideragdo. A auséncia de harmonia juridica dificulta a andlise do fenémeno 2 escala europeia. Para
a Europol a expressdo “Stolen Vehicle”, é encarada, por exemplo da seguinte forma:

+ Reino Unido — implica veiculos furtados.

+ Alemanha e ltalia - apenas registam fontes de automéveis e de nenhum outro veiculo.

+ Franga — regista todas as fontes de veiculo, excepto autocarro e ciclomotores (PJ, 2005: 4).
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Irlanda, Letonia, Lituania, Malta, Polénia e Republica Checa. Em 2003, ja coma inclusdo
dos referidos paises os valores eram inferiores.

Em Portugal registou-se, segundo a Europol, um “boom” de roubo de viaturas em
2003, apesar de o nimero de viaturas recuperadas se ter mantido. Os valores mantiveram-
se para 2005. Relativamente a este assunto, convém também referir que em 2004 houve
alteragdes & descriminagdo do tipo de criminalidade participada nos boletins do
Ministérios da Justiga, ou seja, foram incluidos nas categorias dos crimes, novos
crimes. O decréscimo de viaturas roubadas em 2005, pode também ser justificado, por
este aspecto — alteragdes' no registo de dados.

As principais rotas do tréfico de viaturas, para a Europol, sdo: da Unido Europeia
para a Europa Central e do Leste; da Unido Europeia para a Sudeste da Europa; da
Unido Europeia para 0 Médio Oriente e da Unido Europeia para o continente Africano
(Europol, 2006, 2).

Em 2006, o Reino Unido e a Espanha foram considerados, pela Europol, como os
principais centros de distribui¢io de viaturas roubadas, para Africa (Europol, 2006, 2).

A nivel nacional, os dados da criminalidade participada, em termos de: furto de
viaturas; evolugdo do “carjacking” em Portugal; “carjacking” participado 8 GNR e PSP
em 2003; e “carjacking” participado as Forgas de Seguranga em 2004, foram os seguintes:

Tabela 1 - Criminalldade Partlclpada

(Fonte: GNR, PSP e PJ)
Crimes contra o patriménio - Furto de vetculo motorizado

Ano GNR PSP PJ Total

2003 13.251 13.678 6 26.935

2004 13.533 12.557 4 26.094

2005 11.988 12.351 2 24.341

2006 11.797 11.195 3 22.995
[ TOTAL 50.569 49.781 15 100.365

14 O roubo de viaturas, por este modus operandi ¢ registado, nos boletins do MJ, na categoria de crimes de roubo na via
piblica. Para se ter uma nogfio da realidade em Portugal, em termos de roubos e furtos de viatura existe a necessidade
de aos nimeros das viaturas furtadas se acrescentar as roubadas. Os dados das viaturas roubadas tém de ser tirados dos
boletins do MJ, na categoria dos crimes de roubo na via publica.
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a. Evolucio do “carjacking”em Portugal (fonte PSP)
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Como se pode verificar em 2004 foram registados mais 348 casos, em relagio a
2003, com um aumento de cerca de 440%, e em 2005 mais 14 casos, com um aumento de
3,2%, em relagdo ao ano anterior.
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2. Histérial do “CARJACKING”

A primeira situag3o de “carjacking” remonta ao ano de 1912, em Franga. O gang
Bonnot teve como alvo um luxuoso Dion Bouton, na floresta de Senart, entre Paris e
Lyon. O motorista, que se encontrava armado e a secretaria foram mortos.

Apesar de existirem poucas coisas escritas sobre o fenémeno, mais recentemente,
inimeros casos de “carjacking” foram relatados, especialmente nas grandes cidades
metropolitanas dos Estados Unidos da América. O termo tem origem na lingua inglesa
e é utilizado numa primeira fase nos E.U.A. como “HIGHJACKING”, que significava
o roubo de viajante ou veiculo em transito ou tomada de veiculo pelo uso da forga.
Deve ainda realgar-se que o conceito de Highjacking abrange todos os tipos de veiculos,
onde se incluem barcos, aeronaves, comboios, automoveis, motociclos, etc.

Ainda nos Estados Unidos da América, em 1992, o “carjacking” passou a ser
considerado um crime federal.

Mais recentemente, e devido a especificidade e aumento das acgdes levadas a
cabo com automoveis, surge o conceito de “CARJACKING”, ou seja, tentativa ou
consumagio do roubo da viatura, em que esta é retirada & vitima com uso da forga ou
ameaga, através de uma elevada carga psicologica sobre a vitima.

O crime de “carjacking”, em termos considerados relevantes, teve inicio nos
anos 80 apds a comunicagdo social ter publicado situagdes relacionadas com este tipo
de crime violento'. A comunicagdo social utilizou o termo “carjacking”, e o crime de
roubo de veiculo por este modus operandi tomou uma nova identidade. Ap6s a enorme
publicidade sobre este assunto, outros criminosos copiaram o crime de “carjacking”.

O “carjacking” é um problema significativo na Africa do Sul, onde se denomina de
“hijacking”. Face ao problema existente, foram colocados alguns sinais na estrada
para alertar as pessoas sobre a perigosidade de certas dreas. Num ano houve 16.000
casos de “hijacking”, resultando em cerca de 60 homicidios. A Africa do Sul é um dos
paises com maior incidéncia de roubo de veiculos a nivel mundial. Face ao niimero
elevado de crimes, alguns condutores adoptaram medidas extremas, instalando

'S Crime Violento: Em Portugal, “este tipo de crimes envolve o crime de homicidio voluntdrio consumado; ofensa
a integridade fisica voluntdria grave: rapto; sequestro e tomada de reféns; violagdo; roubo por esticdo; roubo na
via piiblica, excepto por esticdo; roubo a banco ou outro estabelecimento de crédito; roubo a tesouraria on a
estagdo dos correios; roubo a posto de abastecimento de combustivel; roubo a motorista de transporte piiblico;
extorsdo; pirataria aérea/outros crimes coutra a seguranga da aviagdo; motini; instigagdo e apologia piiblica de
crime; associagdo criminosa; lerrorismo e organiza¢do lerroristas; resisténcia e coacg¢do sobre finciondrios "
(Teixeira (b), 2006: 13).
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aparelhos anti-roubo nas suas viaturas, e alteraram procedimentos de conduta evitando
parar nos sinais vermelhos em determinadas areas sensiveis.

Em Portugal, o “carjacking” iniciou-se com a chegada ao mercado nacional dos
automoveis com sofisticados sistemas de seguranga’, em que nio possibilitam o furto
por ligagdo directa. A extensdo dos sistemas de seguranga a todas as gamas de veiculos
tornou este tipo de crime cada vez mais comum. O seu desenvolvimento surge a partir
de 2000, com um grande “boom” de 2003 para 2004 .

Para além, dos factores indicados como causas de desenvolvimento do “carjacking”
realga-se o facto de a PJ ter desenvolvido um estudo (PJ, 2006) que nos alerta para a
existéncia de uma sub cultura juvenil influenciada, quer pelos jogos de video, quer
pelos filmes que abordam a violéncia e que pode servir de explicagao, para o despertar
das mentes para a criminalidade.

Em 1993 foram indicadas nos EUA, as seguintes teorias de explica¢io do
“carjacking”: teoria das medidas anti-ladrao implantadas pelos fabricantes das viaturas;
teoria econdmica, baseada no valor venal das viaturas; teoria do desespero, baseada
na urgéncia do dinheiro dos agentes dos crimes que os leva a roubar viaturas para as
venderem e para cometerem outros crimes; teoria da oportunidade caracterizada pela
existéncia, em determinados momentos, das situagdes com boas viaturas e vitimas
vulneraveis; teoria da arrogéncia, em que os autores pensam que s3o invenciveis e as
armas falam por eles proprios; teoria socioldgica em que se pensa que se a lei americana
de posse de armas fosse mais restritiva, os casos de “carjacking” diminuiam e ainda a
teoria da despersonalizagio em que os “carjackers” perderam por completo o respeito
pela vida humana (Burke,1993: 21).

3. Enquadramento legal Nacional

Objectivamente, o “carjacking” insere-se no grupo de crimes contra o patriménio'’,
podendo, alguns factos pela violéncia utilizada contra as vitimas estarem tipificados
no grupo de crimes contra as pessoas.

1 Sofisticados sistemas de seguranga: alarme, dispositivos de bloqueio da direcgdo, dispositivos de bloqueio de motor
; chips integrados na ignigéo, etc. Estas medidas deram origem a que o roubo de viaturas passasse a ser considerado
mais fécil para os criminosos que o proprio furto.

17 Ao nivel mundial no “Canadd, ent 2,6 willides de infracgées registadas em 1995 pelos servigos de policia, contam-
se 1.5 milliées de delitos contra os bens (Statistiqgue Canada, 1996). No mesmo ano, em Franga, mun total de 3,6
millides de crimes e delitos constatados, a policia e a Gendarmerie registaram nm pouco mais de wmn millido de
Jfurtos ligados aos veiculos motorizados...em Inglaterra: v milhdo e meio de firtos relacionados com o antomovel
(Cusson, 2006: 222). A delinquéncia de massa contra a propriedade, ¢ um dos problemas actuais da criminalidade
(Cusson, 2006: 221).
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a. Atipificaciio no Cédigo Penal

Art.° 203 — “Furto”
“ 1 — Quem, com ilegitima intencdo de apropriacdo para si ou para outra
pessoa, subtrair coisa mével alheia, é punido com pena de prisdo até
3 anos ou com pena de multa.
2 — A tentativa é punivel.

’

3 — O procedimento criminal depende de queixa.’

Art-°210-“Roubo”

“I - Quem, com ilegitima intencdo de apropriag¢do para si ou para outras
pessoa, subtrair, ou constranger a que lhe seja entregue, coisa movel
alheia, por meio de violéncia contra uma pessoa, de ameaca com
perigo iminente para a vida ou para a integridade fisica, ou pondo-
a na impossibilidade de resistir, é punido com pena de prisdo de 1 a
8 anos.

2 - A penaé ade prisao de 3 a 15 anos se:

Qualquer dos agentes produzir perigo para a vida da vitima ou lhe

infligir, pelo menos por negligéncia, ofensa a integridade fisica grave;
ou

Se verificarem, singular ou cumulativamente, quaisquer requisitos

referidos nos n° 1 e 2 do artigo 204.° - furto qualificado -, sendo

correspondentemente aplicdvel o disposto nos n°s 4 do mesmo artigo.

3 - Sedo facto resultar a morte de outra pessoa, o agente é punido com
pena de prisdo de 8 a 16 anos.”

Da analise dos dois artigos, verificamos que no ordenamento juridico portugués,
em concreto no Cédigo Penal, o furto de viatura difere dos factos praticados nas
situagdes de “carjacking”, uma vez que as vitimas sdo sempre sujeitas a violéncia.
Pelo exposto, o “carjacking” € tipificado como roubo.

De acordo com o Prof. Dr. Nuno Severiano Teixeira o roubo de viaturas, pelo

modus operandi de “carjacking” é classificado como criminalidade grupal'® (Teixeira
(b), 2006: 21).

18 Criminalidade grupal - entende-se por criminalidade grupal, os crimes praticados por grupos de 3 ou mais individuos.
Este tipo de criminalidade tem como caracteristicas, o facto dos agentes de tais crimes cometerem uma série de incidentes
do mesmo tipo, num curto espago de tempo, com grande mobilidade e em determinada area geogrifica (Teixeira (b),
2006: 21)
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4. Perspectivas da Policia Judicidria

A violéncia utilizada no modus operandi e o recurso as armas de fogo por parte
dos agentes do crime, ou o consequente sequestro das vitimas, sio factos que por lei
sdo da competéncia exclusiva'® de investigagao da PJ.

Realga-se ainda como competéncia especifica da PJ, executada pelo Departamento
Central de Cooperagio Internacional, a ligagdo® dos 6rgdos e Autoridades de Policia
Criminal e outros servigos publicos nacionais, com organiza¢des internacionais da
Policia Criminal, designadamente com a “Interpol” e a “Europol” (RASI, 2006: 185).

O niimero de processos-crime investigados?' pela PJ, na fase de inquérito®, ndo
corresponde ao nimero de ocorréncias a nivel nacional, porque nem todos os inquéritos
criminais estavam encerrados, nem todos os casos de “carjacking” sdo investigados
pela PJ.

Relativamente a este tipo de criminalidade, a PJ nos estudos realizados de 2003 a
2005, concluiu:

* Qilicito criminal é praticado com mais incidéncia na area da Directoria de
Lisboa, seguida na area da Directoria do Porto;

* No ano de 2003, os meses de Abril e Maio, bem como os de Setembro-
Outubro foram os que registaram mais ocorréncias (PJ, 2005: 12);

* O periodo do dia onde se registam mais ocorréncias € entre as 22H00 e as
02h00, existindo também algumas ocorréncias mesmo a luz do dia;

» Em termos de motivacao, a PJ refere que dos casos investigados, em cerca
de 62,3% o objectivo € apenas o roubo da viatura. Em Portugal a motivag&o
ndo € o trafico das viaturas roubadas, como acontece em outros paises da
Europa®, ja que grande percentagem das viaturas sio recuperadas (PJ,

? Art.” 5.°, n°l, al b) do Decreto-Lei 275-A/2000 - Lei Orgénica da PJ

® Art.” 5.° n°2, al. g) do Decreto-Lei 275-A/2000 — Lei Orgénica da PJ

1 A amostra no estudo inicial foi de 150 inquéritos criminais. De todos os roubos investigados pela PJ, s6 5,56% em
2003 dizem respeito ao “carjacking”, em 2004 a percentagem evoluiu para 7,61% e em 2005 evoluiu para 14,18% (PJ,
2006:5)

Realga-se o facto de nos crimes de roubo, como um todo, investigados pela PJ estarem incluidos: “roubo a bancos,
roubo a estagdes de correios, roubo a repartigdes de finangas e tesourarias, furto/roubo por esticdo, roubo na via publica,
roubo a posto de abastecimento de combustivel, roubo a motorista de transportes publicos, outros roubos” (PJ, 2006:5)
* 0 inquérito compreende o conjunto dediligéncias que visam investigar a existéncia de um crime, determinar os seus
agentes, a responsabilidade deles, descobrir e recolher as provas, em ordem a dedugdo de acusagdo (Art.° 262 do CPP).
A abertura do inquérito inicia-se pela noticia do crime, isto €, pela informagao suficiente para alicercar uma suspeita
sobre um facto criminoso. A abertura do inquérito ¢ obrigatéria para o Ministério Plblico, excepto, para os casos
consignados na lei decorrentes do regime dos crimes semi-publicos e particualares. Esta fase processual so € obrigatéria
no processo comum.
* A Federagio Russa é a que recebe mais viaturas furtadas e roubadas. Uma por¢ao pequena de viaturas tém como destino
Africa, e outra pequena porgdo sdo traficadas dentro da UE (Europol, 2006: 2).
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2005: 21). Constata-se também, que as viaturas sio utilizadas como meio
de transporte (PJ, 2005: 59);

A PJ concluiu que em 79,3% dos casos, os criminosos fazem recurso de
arma de fogo. Em dois inquéritos as vitimas foram baleadas e sujeitas a
ofensas a integridade fisica agravadas (PJ, 2005: 16);

Este roubo de viaturas, com este modus operandi, acontece em 52,7% dos
casos na via publica, e 12,7% aquando da tentativa de parqueamento da
viatura. Em 6% das ocorréncias as vitimas encontravam-se, no interior das
viaturas, em locais ermos (PJ, 2005: 17);

As viaturas mais roubadas, por este modus operandi s3o os Renault Clio,
seguidas pelo VW Golf, seguido pelo Fiat Uno, Audi A4 e Opel Corsa. J&
em 2006, na andlise sobre 2005 indicou-se as seguintes marcas: Audi (15%),
seguida da Volkswagen (10%) e da marca Mercedes (9%) (PJ, 2006: 69);
Dos casos investigados pela PJ, s6 em 15% deles o agente do crime foi um
s0 individuo, porque em 32,64% os agentes eram dois individuos e em 33,
33% das ocorréncias os autores foram 3. Este facto pode ser explicado, ja
que em muitas das ocorréncias os agentes dos crimes deslocaram-se em
outra viatura, até ao local da ocorréncia, e necessitam de deixar, pelo
menos um dos elementos do grupo no interior da viatura em que se
transportaram (PJ, 2005: 24);

Os agentes da pratica de tal actividade criminosa, em grande maioria sdo
do sexo masculino (PJ, 2005: 26);

As vitimas sfo sobretudo do sexo masculino (PJ, 2005: 26);

Os agentes do crime s3o sobretudo nacionais, seguidos dos paises da
lingua oficial portuguesa (PJ, 2005: 28);

Em 84% dos inquéritos as vitimas encontravam-se sozinhas (PJ, 2005: 29);
O escaldo etario das vitimas é entre os 20 e 0s 25 anos, seguido de pessoas
com mais de 65 anos (PJ, 2005: 57);

De todos os inquéritos investigados verificou-se que em 33% das
ocorréncias as viaturas roubadas, por este modus operandi, foram
empenhadas posteriormente na pratica de outros ilicitos (PJ, 2004: 31),
como se apresenta no quadro seguinte:
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Actividade ilicita:

Trafico e viciagdo de veiculos

Assaltos:

Locais: N°. de Ocorréncias:
1

- Posto de Abastecimento de combustivel 7

- Ourivesarias 3

- Farmécia )

- Carrinhas de Valores 2

- Estagdo dos CTT e lojas telemdveis 1 {cada)

- Agéncias Bancarias 6

- Lid] e Estabelecimento Philip 1 (cada)

- Roullot bar e café 2el

* Orecurso a violéncia® na prética deste tipo de crime leva a que as vitimas

em 66,67% das ocorréncias ndo consigam indicar as caracteristicas dos
autores®, sendo que nas restantes ocorréncias (33,33%) indicam as
caracteristicas dos autores. Do total das ocorréncias, em 33,33% delas os
agentes dos crimes sdo de raga negra e em 7,69% das ocorréncias os
agentes dos crimes sdo do leste europeu (PJ, 2004: 31);

* Os jogos de video, como por exemplo o “Grand Theft Auto III” exercem
uma influéncia negativa junto dos adolescentes e de certa forma
predispdem as pessoas para a pratica deste tipo de criminalidade (PJ, 2006:
7

 Na zona da responsabilidade da Directoria da PJ do Porto, este tipo de
criminalidade em 2005, aumentou cerca de 60% (PJ, 2006: 68);

* As categorias do “carjacking” sdo: roubos com deslocagdo a ATM;
bloqueamento de via; semaforos e trinsito; no decorrer de assaltos;
abalroamento ou simulagio de acidentes; namorados; taxis (PJ, 2006: 69);
barragem de estrada ao carro da vitima; colocagio de um papel no vidro

traseiro da viatura da vitima obrigando-a a sair da viatura.

Por tudo o que foi exposto, este € um tipo de criminalidade que minimiza, certamente,
a teoria dos “efeitos positivos” da criminalidade (Consultar DIAS, 1992: 259).

5. Estudo de caso —Brigada Territorial 4

A Brigada Territorial 4 articula-se em 6 Grupos Territoriais € 20 Destacamentos

Territoriais.

* O Direito a Integridade Pessoal, abrange a integridade moral e a integridade fisica (Art. 25.°, n° | da CRP). Todas as
pessoas pelo facto de o serem gozam deste direito. Todas as pessoas tém o direito de ndo serem agredidas ou ofendidas,
110 corpo ou no espirito, por meios fisicos ou morais. A protec¢do absoluta deste direito ndo € apenas espelhado na
forma enfética da CRP (...¢é inviolavel, n°1 do Art. 25 CRP), como também no CP (Arts. 143 e ss). A protecgdo € tal que
mesmo na vigéncia dos estados de excepgdo constitucionais, tal direito ndio pode ser afectado (Art. 19.% n® 6 CRP).
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A analise ao nimero de ocorréncias de roubo de viaturas, com o modus operandi
de “carjacking” foi feita, conforme descrito, através dos dados relatados em 149
RELIM’s* dos anos de 2005 e 2006. Com o objectivo de se dar uma melhor percepgio
do fendmeno nesta zona de acg#o, para além dos dados dos RELIM s serdo apresentadas
informagdes da PJ?7, em complemento.

Em 2005, na area da BTer4 ocorreram 73 dos crimes em anélise e no ano de 2006,
ocorreram 66, verificando-se um decréscimo de cerca de 17,8% das ocorréncias.

Como também ja foi referido, o recurso a armas de fogo (30% pistolas (GNR,
2006:7)) pelos autores deste tipo de criminalidade grupal, pela violéncia associada e
crimes conexos, como seja por exemplo, o sequestro das vitimas, possivel trafico e
viciagdo de viaturas, origina a que por lei seja atribuida a investigag¢o criminal a
Policia Judiciaria.

A informagéo que se segue foi complementada e recolhida apés a analise minuciosa
de graficos com dados estatisticos, que por questdes profissionais serdo omitidos.

Da analise do fenomeno na BTER4, constatamos o seguinte:

a. Quanto 4 distribui¢fio de ocorréncias por més

A este nivel verifica-se que os meses de Qutubro a Janeiro, nos anos em analise,
representam o periodo temporal, onde existem mais ocorréncias (30,2 %), seguido dos
meses de Julho e Agosto.

Se for tido em conta a estagdo do ano onde existem mais ocorréncias destaca-se
o Inverno.

h. Distribuiciio das ocorréncias por periodo horario

O periodo do dia onde se verificam mais ocorréncias, nos anos em anélise € entre
as 24 horas e as 05H00, com cerca de 52,5 % do total de ocorréncias, destacando-se

O Direito i integridade fisica e psiquica é um direito pessoal e irrenunciével. Nas relagdes provadas, este direito é tido
em conta no CC ( Direitos de personalidade), no plano criminal nos crimes de ofensas corporais e nos crimes contra a
honra, difamagao, caliinia e injaria (Canotilho, 2007: 454 e 455). No minimo a violagdo do exposto exige a interveng#o
com eficiéncia das Forgas de Seguranga e autoridades Judiciérias.

5 O medo infligido provoca pinico nas vitimas, que sdo sujeitas a violéncia e impede que as mesmas consigam, em fase
posterior, indicar as caracteristicas e meios utilizados pelos autores dos crimes.

3% RELIM - Relatério Imediato. Sempre que existe uma ocorréncia policial de relevo o escaldo de comando que tomou
conta da ocorréncia € obrigado a reportar a mesma, ao escaldo superior, através de RELIM. Com este procedimento toda
a cadeia hierarquica, incluindo o Estado-Maior tem conhecimento do sucedido.

27 Ao nivel da informagéio pormenorizada dos autores e vitimas, deve-se dar especial atengio e mesmo referéncia aos
dados da PJ, uma vez que, é a esta Policia que é atribuida a investigacdo. Naturalmente, que em fase de inquérito criminal
os dados recolhidos se aproximam mais a realidade.
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nos dois anos o periodo entre as 02H00 e as 03HO00, com 22 ocorréncias € entre as
01HO0O0 e as 02H00, com 17 ocorréncias.

c.Agentes do crime

Neste Ambito constata-se que cerca de 93, 5 % das ocorréncias sdo praticadas por
mais de um autor. Do total de ocorréncias em analise 78,4% foram praticadas por
grupos de individuos com 2 a 4 elementos. Este facto estd fundamentado
internacionalmente e nacionalmente. Néo sera despropositado considerar que este
tipo de criminalidade é praticada em geral por mais do que um individuo em virtude de
precisarem de mais elementos, quer para manietar as vitimas, quer para controlarem a
zona envolvente.

Nio nos podemos esquecer que, segundo os dados da PJ, o grupo etéario dos
agentes deste tipo de criminalidade € sobretudo da faixa etdria entre os 21 e os 30
anos®, sio sobretudo do sexo masculino e de nacionalidade portuguesa. Ainda
relativamente aos autores e no que diz respeito a origem etnografica destacam-se os
in ividuos de ascendéncia africana em Lisboa e caucasiana no Norte.

Em mais de 90% das ocorréncias os agentes dos crimes fizeram recurso de armas
de fogo, e em 56,1 % das ocorréncias actuaram com gorro.

Em Portugal, apés consulta da base de dados da PSP, sobre viaturas furtadas
constata-se que as viaturas roubadas, segundo este modus operandi, acabam por ser
recuperadas, em média, ao fim de 5 dias. Deste dado pode-se inferir que os agentes de
tal criminalidade ndo utilizam as viaturas roubadas, para as traficar, a semelhanga do
que acontece em outros paises da Europa. Sabe-se que, por vezes, as viaturas de gama
alta roubadas sdo, posteriormente, parqueadas em zonas de condominios privados,
com o objectivo de passarem despercebidas e para se ganhar tempo de planeamento
de futuras ac¢des criminosas, onde naturalmente, as viaturas serdo empenhadas.

Sempre que o objectivo dos criminosos € roubarem viaturas, pelo “modus operandi”
de “carjacking”, com a finalidade de as empenharem no roubo com remogao de caixas
de ATM?, os modelos de viaturas procuradas sdo de gama alta e com a mala bagageira
de grandes dimensdes.

* J4 para a PSP o grupo etario dos autores situa-se entre os 25 e os 44 anos (PSP, 2006)
» Consideramos que as caixas de ATM deveriam estar dotadas de sistemas de alarme. Esta deveria de ser uma obrigagdo
legal.
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As vitimas sdo abordadas sobretudo em locais publicos, no interior ou imediagdes
das viaturas. Na area da BTer4 em duas ocorréncias as vitimas foram abordadas a
sairem da garagem da sua residéncia e outras situagdes houve em que os autores se
fizeram passar por militares da BT, ou pediram boleia, ou simularam acidentes ou
embateram com outra viatura na traseira da viatura das vitimas, ou inclusive bloquearam
a viatura que pretendiam roubar.

d. Vitimas (niimero e escaldo etario)

A este nivel constatou-se que as vitimas sio essencialmente homens, do mesmo
escaldo etario dos agentes dos crimes (o escaldo etario que se segue € de mais de 65
anos), e que em grande parte das situagdes encontravam-se sozinhas no interior ou
nas imediagSes das viaturas. Existe um nimero consideravel de ocorréncias que
envolvem casais de namorados, no interior das viaturas, parqueadas em locais ermos.

A nacionalidade das vitimas € sobretudo portuguesa.

e. Ocorréncias por marcas de viaturas

Na area da BTer 4 das 146 viaturas roubadas, nos dois anos, pelo modus operandi
de “carjacking”, 85 delas foram em 2005 e 61 no ano de 2006. Cerca de 69,4% das
viaturas roubadas sdo das marcas Audi (18,4%), Mercedes (17,8%), BMW (10,9%),
Opel (8,9%), Renault (7,3%) e Seat (6,1%).

f. Distribuigfio das ocorréncias por Destacamentos.

A zona de responsabilidade da BTer 4 onde ocorrem mais ocorréncias deste
género € no Destacamento de Santo Tirso (33,8%). Segue-se o Destacamento de Gaia
(21,3%), o Destacamento de Matosinhos (13,2%), o Destacamento de Felgueiras (10,3%),
o Destacamento de Barcelos (8,8%), os Destacamentos de Pévoa do Lanhoso, Braga
e Penafiel (todos com 2,9%), e por ultimo, os Destacamentos de Viana do Castelo e de
Guimaries (2,2%). Este tipo de criminalidade € praticado, em regra, junto dos itinerarios
principais, a fim de permitir uma fuga rapida (GNR, 2004: 7).

Ao nivel das areas de cada Destacamento, e nas localidades onde se registaram
mais do que uma ocorréncia, a realidade € a seguinte:
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Na ZA do Destacamento de Santo Tirso destaca-se a localidade de Vila do

Conde com 18 ocorréncias e da Trofa com 13;

» No Destacamento de Gaia destaca-se, sobretudo Arcozelo, com 13
ocorréncias;

» No Destacamento da Maia destaca-se Maia, com 11 ocorréncias;

» No Destacamento de Felgueiras destaca-se Pagos de Ferreira, com 7
ocorréncias;

» No Destacamento de Barcelos destaca-se Vila Nova de Famalicdo, com 7

ocorréncias.

Os Destacamentos que ndo foram mencionados nio registaram ocorréncias.
6. O perfildo criminoso

De toda a informagfo recolhida nas Forgas de Seguranga (cfr com apéndice I),
concluimos relativamente ao perfil do criminoso o seguinte: Os agentes deste tipo de
crime sdo homens, essencialmente de nacionalidade portuguesa, seguidos por
individuos de nacionalidade dos PALOP, com idades entre os 21 e 44 anos de idade. Em
Lisboa destaca-se a etnia negra dos autores, enquanto no Porto a etnia caucasiana.

Os crimes sdo praticados na maioria dos casos no Inverno por grupos de mais de
dois individuos, no periodo entre as 22H00 e 05H00. Neste periodo sobressai em
termos de niimero de ocorréncias o periodo entre as 01H00 e as 03HO0O.

O cruzamento da informagio disponivel indica-nos que os agentes, deste tipo de
criminalidade, actuam com gorro e fazem recurso de armas de fogo, afectando fisica e
psicologicamente as vitimas.

As vitimas, sobretudo homens, do mesmo escaldo de idade que os agentes dos
crimes, sdo abordadas quando estdo sozinhas, junto das viaturas ou no interior da
mesma, aquando na via publica.

A motivagdo dos agentes dos crimes é utilizarem a viatura roubada, para transporte
e cometimento de novos crimes: deslocamento com vitimas a ATM, assaltos a Postos
de abastecimento de combustivel ou a agéncias bancarias, etc.

No modus operandi os autores podem bloquear a via as vitimas; abordarem as
vitimas: nos semaforos e trinsito; decorrer de assaltos; abalroando a viatura das viti :as;
simularem acidentes; namorados; taxistas ou ainda fazerem-se passar por elementos
das Forgas de Seguranga.
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7. Politica Criminal

Uma sociedade “minada” pelo vandalismo, desordem, impunidade, e inseguranga,
certamente que ndo atingira os grandes objectivos de um Estado de Direito Democratico:
Seguranga e Bem-Estar das populagdes (Valente, 2004: 83).

Qualquer fenémeno crimindgeno, para ser entendido exige um estudo aprofundado.
O estudo do crime, deve ser analisado segundo uma triologia de ci€ncias: a dogmatica
juridico-penal; a criminologia que nos ajuda a entender as causas e a realidade da
criminalidade que pretendemos estudar, e por ltimo a Politica Criminal®, fundamental
para a compreensdo da andlise que queremos realizar. E a Politica Criminal em
complemento a criminologia que define estratégias de controlo social e previne o crime
(Chambel, 2004: 54).

As ciéncias que compdem a trilogia, actualmente estéo auténomas, vivendo ligadas
por uma necessidade de complementaridade, para a execugéo do Direito Penal.

Segundo Mezger, a Politica Criminal deve incluir medidas estaduais de prevengéo
e combate ao crime, no entanto, para Leferenz esta politica deve preocupar-se com o
que se deve reagir e como reagir.

Actualmente, o grande desafio da Politica Criminal é adequar os modelos de
policiamento a prevengo criminal (Chambel, 2004: 55), com o objectivo de melhorar a
seguranga pubica®'.

Para os autores do trabalho, o modelo de policiamento a adoptar, para fazer face a
este tipo de criminalidade é o comunitario®. No que diz respeito a zona de acgio em
estudo da GNR, salvo melhor opinido, dever-se-ia realizar um trabalho pré-activo, se é
que nio é realizado, baseado em Estudos de Situagdo da BTer4 ou do Comando-Geral,
em relagdo ao fendmeno.

3 Politica Criminal - “é como eusina, Fran Von Liszt, nm conjnnto sistemdtico dos priucipios fundados da
investigacdo cientifica das cansas dos crime e dos efeitos da pena, segnndo os quais o Estado deve levar a cabo a
Inta contra o crime por meio da pena e das institnigdes com esta relacionadas, em que o seu tinico objecto inclinava-
se para o crime” (Chambel, 2004: 54).

3 Seguranga Publica - “deve ser assim compreendida como um estado anti-delitual em fase de preservagdo ou
restabelecimento da convivéncia social, permite a todos gozarem dos seus direitos exercerem as suas actividades sem
perturbagdes de outrem, como resultado da observincia dos preceitos titulados pelas normas penais incriminadoras,
sendo esta tarefa a chamada policia de seguranga (Miranda, 2003: 15).

32 O Policiamento Comunitario ~ o que se designa por policia de proximidade exige o envolvimento da populagdo na
luta contra a criminalidade (Chambel, 2004: 57).

“ Garautir a segnranga das pessoas e dos bens é certamente a primeira missdo do Estado. Mas o Estado ndo podera
cumprir esta missdo se todos e cada nm dos cidaddos ndo se sentirem parte integrante da sociedade através do
Estado... "(Teixeira (a), 2002: 25)
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Nestes estudos devem ser identificados os locais onde ocorreram mais ocorréncias
para que seja intensificado o patrulhamento nos mesmos. Todo o trabalho policial
realizado deve envolver as populagdes, juntas de freguesia, igrejas, escolas, Camaras
Municipais, bem como o site da Guarda, no sentido de ser difundida a informagdo
necesséria.

Naturalmente, que os Nicleos Escola Seguranga, os Nicleos de Investigagéo
Criminal e os Comandantes dos Postos, Destacamentos e Grupos Territoriais
desempenham um papel fundamental, no contacto com as autoridades administrativas
e na promogdo de ac¢des de sensibilizagdo. O objectivo destas acgdes ou futuros
programas deve ser o de proteger as vitimas e controlar as fontes de perigo.

O até entdo exposto, pode ser reforgado com o descrito no Artigo 16.° da LSI%,
onde se afirma que as actividades de prevengao criminal sdo desenvolvidas com recurso
a medidas de policia, de natureza preventiva, como a vigildncia e a fiscalizagio de
certas actividades, lugares e estabelecimentos que possam favorecer a pratica de
crimes. As Forgas de Seguranga podem ainda desenvolver actividades de vigilincia de
pessoas, por tempo limitado.

Nio existem dividas que a prevengdo® deste tipo de criminalidade, s se consegue
através de uma actuagdo multidisciplinar, de uma boa coordenacéo entre as Forgas de
Seguranca e de uma proficiente investigagio criminal, que segundo Manuel Valente é
a “trave mestra” da seguranga num Estado de Direito Democratico (Valente, 2004: 81).
No dmbito da investigag¢do criminal temos perfeita consciéncia da proficiéncia da PJ,
pelo que existe a necessidade de melhorara PREVENCAO.

As policias tém o dever de actuar antes do Direito Penal, que sé deve ser aplicado
quando outros instrumentos de controlo social forem ineficazes ou insuficientes para
a protecgdo dos bens juridico-penais (Torrdo, 2000: 115).

Estamos convencidos que o crime de roubo, na futura lei de politica criminal
anunciada vai ser um crime de prevengio e investigagdo prioritaria.

33 Lei de Seguranga Interna - Lei 20/87, de 12 de Junho, alterada ela Lei n.° 8/91, de 1 de Abril

34 Prevengdo da Criminalidade — “abrange todas as medidas destinadas a reduzir on a contribuir para a redngdo da
criminalidade e do sentimento de insegnranga dos cidaddos, tanto qnantitativa como gnalitativamente, quer através
de medidas directas de dissnasdo de actividades criminosas, quer através de politicas e infervengdes destinadas a
reduzir as potencialidades do crime e snas cansas. Incini o contributo dos governos, das antoridades competentes,
dos servigos de justiga criminal, de autoridades locais, e das associagdes especializadas que eles tiverem criado na
Europa, de sectores privados e voluntdrios, bem como de investigadores e do piibico, com o apoio dos meios de
comunicagdo” (Counselho de Segnranga da EU, 2001, art. 1)
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Capitulo ITI - CONCLUSAO

As actividades das organizag¢Ges criminosas fazem-se sentir para além das
fronteiras dos Estados de origem, e com elas sdo importados os modus operandi e
inclusive o nome usual dos crimes. Todo este fendmeno € justificivel, quer pelas
teorias da criminologia, que nos dizem que os criminosos aprendem os modus operandi,
quer pela Era da Informagéo.

O “carjacking” é definido como uma ocorréncia em que um ou mais agentes
(carjakers) do crime tira (m) a viatura automovel aos seus ocupantes ou pretensos
ocupantes (vitimas), pelo uso da forga. Este tipo de crime pressupde também o emprego
de uma elevada carga psicologica sobre as vitimas, de que resulta um forte incremento
do sentimento de inseguranga nas populagdes, potenciado pela forte divulgagio nos
media.

O roubo de viaturas, pelo modus operandi de “carjacking” remonta ao ano de
1912, em Franga e teve franco desenvolvimento nos anos 80, nos EUA.

Em 1993 foram indicadas nos EUA, as seguintes teorias de explicagdo do
“carjacking”: teoria das medidas anti-ladréo implantadas pelos fabricantes das viaturas;
teoria econdmica, baseada no valor venal das viaturas; teoria do desespero, baseada
na urgéncia do dinheiro dos agentes dos crimes que os leva a roubar viaturas para as
venderem e para cometerem outros crimes; teoria da oportunidade caracterizada pela
existéncia em determinados momentos das situagdes com boas viaturas e vitimas
vulneraveis; teoria da arrogéncia, em que os autores pensam que sio invenciveis e as
armas falam por eles proprios; teoria socioldgica em que se pensa que se a lei americana
de posse de armas fosse mais restritiva, os casos de “carjacking” diminuiam € ainda a
teoria da despersonalizag8o em que os “carjackers” perderam por completo o respeito
pela vida humana.

A situagdo actual no nosso pais permite-nos afirmar que das teorias referidas, as
que mais se aplicam sfo a teoria do desespero, baseada na urgéncia do dinheiro dos
agentes dos crimes que os leva a roubar viaturas para cometerem outros crimes, a
teoria da oportunidade caracterizada pela existéncia em determinados momentos das
situagdes com boas viaturas e vitimas vulnerdveis e a teoria da arrogéncia, em que os
autores pensam que sdo invenciveis.

Em Portugal, como nos outros paises destacam-se como principais causas, do
desenvolvimento deste tipo de criminalidade importada as seguintes: legislagio
comunitaria que obriga os fabricantes de carros a equipar as viaturas com sofisticados
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meios anti-furto, que dificultam o furto e promovem o roubo e a existéncia de uma
subcultura juvenil de cariz urbana, que também pode estar a ser influenciada de certa
forma pelos video jogos, tipo “Grand Theft Auto III”, e pelos filmes violentos. Acrescido
ao exposto, surge-nos a convicgdo que nos criminosos existe um certo sentimento de
impunidade, que os motiva, de forma exponencial, a prética delituosa.

Para a Europol, a criminalidade organizada® em determinados paises esta
directamente relacionada com o trafico de viaturas, sendo o “carjacking” um modus
operandi para o roubo e consequente trafico. Em Janeiro de 2006, a Europol relatou que
estima que na UE séo traficadas em média cerca de 45.000 viaturas, e que o lucro da
actividade criminosa ¢ de aproximadamente de 6.75 Bilides de Euros, por ano.

Para Helena Carrapigo, dentro da criminalidade organizada surge o trafico diverso,
e neste ¢ abordado o trafico de viaturas e o “carjacking”.

O roubo de viaturas, através do modus operandi de “carjacking” € classificado
como criminalidade violenta, sobretudo devido a violagdo do direito a integridade
pessoal das vitimas. A referida violagdo atinge a integridade moral e a integridade fisica
(Art. 25.°,n° | da CRP). A protecgio absoluta deste direito nio € apenas espelhado na
forma enfética da CRP (“...é invioldvel. "- n°l do Art. 25 CRP), como também no CP
(Arts. 143 e ss). Este tipo de criminalidade ¢ também considerado grupal, porque em
grande parte das ocorréncias os agentes do crime, sdo mais que dois.

Pelas consequéncias infligidas as vitimas e pelo alarme social que este tipo de
criminalidade provoca deve ser, uma preocupagdo para qualquer Forga de Seguranga.
A importancia de se analisar este tipo de criminalidade importada e os efeitos que
provoca na populag@o e nas vitimas em particular, é relevante para a consequente
Politica Criminal e seguranga publica.

Estes sdo aspectos que podem ser incluidos na futura lei de Politica Criminal.

Ao serem utilizadas geralmente armas de fogo, pelos autores deste tipo de
criminalidade e por as vitimas, por vezes, serem sequestradas, a investigagdo, na
generalidade dos casos, compete a PJ.

De toda a informagio recolhida nas Forgas de Seguranga, concluimos relativamente
ao perfil e modus operandi dos criminosos o seguinte: Os agentes deste tipo de crime
sdo homens de nacionalidade portuguesa, seguidos por individuos de nacionalidade

Ver Proposta de Decisdo - Quadro do Conselho de Seguranga da EU — Luta contra a criminalidade organizada.
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dos PALOP, com idades entre os 21 e 30 anos de idade. As ultimas ocorréncias indicam-
nos que a idade dos autores, sobretudo em Lisboa tem baixado para os 19 anos.

Em Lisboa destaca-se a etnia negra dos autores, enquanto no Porto a etnia
caucasiana,

Este tipo de criminalidade € praticado sobretudo nos meses de Inverno, sendo
aleatdrio o dia da semana e, em regra, ¢ praticada junto de bons itinerdrios, a fim de
permitir fugas rapidas.

Os crimes sdo praticados na maioria dos casos em grupos de mais de dois
individuos, no periodo entre as 22H00 e 05H00. Neste periodo sobressai em termos de
numero de ocorréncias o horario entre as 01H00 e as 03HO0O0.

O cruzamento das informagdes indica-nos que os agentes deste tipo de
criminalidade, actuam com gorro e fazem recurso de armas de fogo, sobretudo pistolas.

As vitimas sdo sobretudo homens, do mesmo escaldo de idade que os autores
dos crimes, seguidas pelas que se inserem no escaldo etario de mais de 65 anos e sdo,
geralmente, abordadas na via publica quando estdo sozinhas, junto das viaturas ou no
interior da mesmas.

A motivagio dos agentes dos crimes é utilizarem a viatura roubada, para transporte
e cometimento de novos crimes: deslocamento com vitimas a ATM, assaltos a Postos
de abastecimento de combustivel ou a agéncias bancarias, etc. Por vezes, as viaturas
de gama alta roubadas sdo, posteriormente, parqueadas em zonas de condominios
privados, com o objectivo de passarem despercebidas e de se ganhar tempo, para
planeamento de futuras ac¢des criminosas.

Em Portugal o periodo médio de recuperagdo de viaturas roubadas, por este
modus operandi é de 5 dias, o que serve de sustentagio as Forgas Policiais, para
afirmarem que a motivagdo dos agentes destes crimes ndo é o trafico de viaturas.

No modus operandi os autores podem bloquear a via as vitimas; abordarem as
vitimas: nos semaforos e transito; no decorrer de assaltos; abalroar a viatura das
vitimas; simularem acidentes ou avarias; namorados; passadeiras; ocultagio do vidro
traseiro; taxistas ou ainda fazerem-se passar por elementos das For¢as de Seguranca.

Relativamente as viaturas alvo destacam-se ultimamente as marcas Audi, seguida
da marca Mercedes.

Quanto a Brigada Territorial 4 a zona de acg¢do onde ocorrem mais ocorréncias
deste género é no Destacamento de Santo Tirso, com particular destaque em Vila do
Conde e Trofa. Os dados recolhidos na BTer 4 confirmam, na generalidade as
informagdes existentes na PJ, e na PSP.
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Naio existem dividas que a prevengdo deste tipo de criminalidade, s6 se consegue
através de uma actuacdo multidisciplinar, de uma boa coordenagao entre as Forgas de
Seguranga e de uma proficiente investigagio criminal, que segundo Manuel Valente é
a “trave mestra” da seguranga num Estado de Direito Democratico.

O policiamento comunitdrio das zonas consideradas de risco tem de ser uma
realidade e a rapida difus@o da noticia das ocorréncias, entre Forgas Policiais deve ser
eficaz, bem como o registo das ocorréncias.

A prevengdo deste tipo de criminalidade, s6 se consegue, em nossa opinido,
através de uma lei penal dissuasora.

Ainda no que diz respeito a politica criminal deve ser dada primazia a prevengio,
através de campanhas de informagio e sensibilizagdo das populagdes e conjugados
esforgos junto dos fabricantes de automéveis, para que as viaturas sejam dotadas de
equipamentos de localizag@o.

Os nossos cerca de dezasseis anos de experiéncia profissional permite-nos antever
que o “carjacking” seja, em Portugal, o “crime do ano 2008/2009”.

Pensamos que a realizag@o de um estudo, através de entrevistas a agentes deste
crime presos, ndo seria despropositado, para nos apercebermos das verdadeiras
motivagoes.

Esperemos que a nova “moda” néo seja o “homejacking”!
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Apéndice II - Conselhos Policiais e informacéo a divulgar as populagdes
AREASAEVITAR:

+ Areas de elevada criminalidade.

+ Areas rurais ou com pouco trafego, mal iluminadas e propicias a simulagdes
onde a vitima tem dificuldade em pedir auxilio.

» Entroncamentos, onde se tem que parar a viatura, dentro das pequenas
povoagdes.

Areas isoladas dos parques de estacionamento gratis, em zonas periféricas
de centros comerciais ou casas de diversdo nocturna.

Estradas de acesso a residéncias e portdes.

* Engarrafamentos ou areas congestionadas.

* Bairros residenciais pouco movimentados € pouco iluminados, onde os
residentes se preparam para estacionar ou entrar para o veiculo.

Estagdes de servigo isoladas e abertas durante a noite.
Imediaces de ATM, locais onde as pessoas, durante a noite se desloquem
para levantar dinheiro.

* Locais ermos, com pouco movimento de pessoas, frequentados por casais
de namorados.

MEDIDAS PREVENTIVAS:
* Ao aproximar-se do veiculo, deve ser prestada a maxima atengéo a tudo o

que o rodeia.
Evite estacionar em locais ermos e/ou com fraca iluminagéo.

» Evite demonstrar a inteng¢do de entrar ou sair do veiculo, ndo devendo ser
exibidas as chaves ou o controlo remoto do mesmo.
* Deve conduzir sempre com as portas trancadas € os vidros da viatura subidos.

Se tiver telemoével, tenha a garantia que tem a bateria carregada e leve-o

sempre consigo.

* Procure conduzir mantendo uma distancia segura entre o carro que segue a
sua frente. Isto dar-lhe-4 espago para uma fuga de emergéncia.

* Se for abordado por um ou mais individuos estranhos e suspeitos procure

fugir com a viatura e utilize os sinais sonoros para atrair atengges.
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» Podem haver situa¢des em que os suspeitos lhe fagam sinais alertando-o
para um qualquer falso problema na sua viatura (pneus, portas, etc.). Nestes
casos, procure certificar-se que o problema realmente existe, mas num local
onde se sinta seguro.

Se for vitima de “carjacking”, ndo resista. Logo que possivel, e em seguranga,

ligue via 112 e procure auxilio.

* Procure memorizar todas as caracteristicas fisionémicas dos suspeitos, tipo
de roupa que vestem, meios utilizados, pronincias, sotaques, viaturas em
que seguiam, etc.

» Tenha as chaves preparadas quando se aproxima do seu veiculo, evitando
perder tempo a abrir a viatura.

 Observe sempre o interior do carro antes de entrar nele.

» Tente escolher horas e itinerarios que lhe paregam seguros.

» Mantenha a sua viatura em bom estado, de forma a evitar avarias e,
consequentemente a sua inopinada imobilizag&o.

* Procure itinerarios diferentes, de forma a dificultar um eventual planeamento
do assalto.

» Niio pare para ajudar desconhecidos, ajude as pessoas preferivelmente,
comunicando &s autoridades logo que possivel, a ocorréncia que constatou.

 Sempre que possivel, faga-se acompanhar por alguém quando conduz, ou
quando se desloca até a sua viatura.

* Considere a possibilidade de equipar a sua viatura, com equipamento de

localizag@o.

O QUE FAZER NO CASO DE SER VITIMA DE CARJACKING
» Na maior parte dos casos, os assaltantes estdo apenas interessados no
veiculo.
+ Tente manter a calma. Nio olhe fixamente para o assaltante por forma a que
pareca agressivo para evitar que ele utilize violéncia.

Nio resistir, deixe o veiculo livremente.

» Ouvir com aten¢do as indica¢des que lhe sdo dadas.

» Nio fazer movimentos bruscos ou repentinos que possam indicar ao
assaltante que pretende resistir ou atacé-lo.

» Manter as suas mios a vista, avisando antecipadamente o assaltante de

todos os movimentos que vai fazer.
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o Alertar o assaltante que existem criangas presentes. Este pode centrar-se no
condutor e ndo se aperceber que existem criangas.

 Na maior parte das vezes é provavelmente mais seguro deixar o veiculo ao
assaltante.

Apds:

Em primeiro lugar - Seguranca:
* Tenha sempre consigo o telemdvel.
» Vaimediatamente para um local seguro.

Em segundo lugar - Relatar o crime:
» Contacte as autoridades através do 112.
» Descreva o sucedido.
» Descreva os assaltantes. Tente lembrar-se do sexo, raga, idade, cér do cabelo e dos
olhos, roupa e outros sinais caracteristicos.
» Descreva o veiculo do assaltante. Anote a matricula, se possivel, a cor, marca,
modelo e ano, assim como outras marcas e caracteristicas.
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8. PLANO ESTRATEGICO PARA O SiTIO
DA GUARDA NACIONAL REPUBLICANA
- www.gnr.pt

“Gestdo Estratégica é o Processo de analise do meio
envolvente e da empresa, tendo em vista suportar as
decisbes estratégicas e operacionais de forma a executar
eficazmente essas estratégias”

(Estratégia Lusitana - Dias)

PELOS: CAPITAO GNR/INF.2 MARIO GUEDELHA
CAPITAO GNR/INF.2 PAULO GONGALVES
CAPITAO GNR/INF.2 PAULO SANTOS

Trabalho elaborado no Curso de Promogao a Oficial Superior da GNR 2007/08,
no IESM, no ambito da cadeira de Gestao Estratégica

(Bibliografia omitida)
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SUMARIO EXECUTIVO

A Guarda Nacional Republicana é uma for¢a de segurang¢a com implementagio
nacional, cuja missdo se insere no quadro da segurang¢a interna. Neste dmbito, ndo
estando alheia ao impacto que as tecnologias de informag&o tém em todos os quadrantes
da sociedade vem desenvolvendo, desde 2000, um sitio oficial de promog&o de imagem
e acesso privilegiado de servigos, conteudos, informagdes e noticias caracterizadoras
de uma forca de seguranga que se propde refor¢ar em permanéncia as relagdes de
proximidade com os seus concidaddos.

Neste processo importa:

e Ultrapassar a falta de confianca nos acessos on-line dos cidadios portugueses
em geral,

* Superar o deficit de servigos de seguranga disponibilizados on-line.

Visando distanciar-se dos seus concorrentes, de forma a afirmar-se como a “A
Forga de Seguranca Nacional” prestadora de servigos de seguranga de superior
qualidade, a principal estratégia ¢ promover relagdes de proximidade e confianga,
garantindo a crescente fidelizagdo com a “Sociedade de Informagéo” e aumentar, em
namero e em qualidade, servigos de seguranga on-line.

Para tal, importa desenvolver as seguintes ideias-forga:

« Implementar servigos de seguranga on-line, potenciando simultaneamente a sua
usabilidade;

» Ser garante da cidadania digital, prestando um servigo policial de proximidade
electronica;

* Promover a confianga dos utilizados, potenciando a fidelizagdo ao sitio através
de estratégias de diferenciacdo relativamente as demais forgas e servigos de seguranga.



o

= II u I = .l I I.III. L

_.II IIL- II.-- I u L .I.I u - ..-
= | = "= " s = = .
AN BN EEEn N I I E N B B s I

-III N BN N IIII - L u - ‘I- ‘II. I‘

1 I-. -I L q-_
- N . _-—.
I_.I ﬂll JIII-I ul “ _r.

--I—‘-_- “—I

BNl L D S ——

Iq -H--_-_ _-_‘IJ

el N ol e el = SRR LS

-H -II‘"- I-I-.Pq_l_q

el el s of=l- B "I

I o S g S e . ———
Rl

Bkl ks =hhhErFLAESTH L TR

N --dllhh _J+ II-II-
sl s h s s« =d s "1 l®" == =« "11 "R"I



223

CAPITULOI-A GUARDANACIONAL REPUBLICANA
1.1. CARACTERIZACAO

A Guarda Nacional Republicana, Forga de Seguranga secular, € um pilar
fundamental da execucdio da politica de Seguranga Interna e assume como valores
mais profundos a defesa intransigente do Estado de direito democratico e dos direitos
liberdades e garantias dos cidaddos, estabelecidos na Constituigdo da Republica e
nos Tratados Internacionais de que Portugal € parte.

No 4mbito do sistema de seguranca e defesa a Guarda € uma forga de seguranga
com uma missdo geral de policia, composta por cerca de 26 000 militares e com atribui¢des
e poderes de actuagfio em todo o pais, assumindo responsabilidade directa pela garantia
da seguranga, da paz e da tranquilidade publicas em cerca de 95% do territdrio nacional,
servindo mais de 60% da populag@o residente e acompanhando os grandes movimentos
sazonais de pessoas.

A dimensdo humana, junta-se a dimenséo territorial da seguranga, pelo
preenchimento do espago entre todos os aglomerados populacionais e a vigilincia da
extensa costa maritima portuguesa, que é também fronteira externa da Unifo Europeia.
(Tenente-Coronel Timéteo Pedroso:2004).

A Guarda tem por missdo, no ambito dos sistemas nacionais de seguranca e
protecgio, assegurar a legalidade democritica, garantir a seguranga interna € os direitos
dos cidaddos, bem como colaborar na execugdo da politica de defesa nacional, nos
termos da Constitui¢éo e da Lei.

1.2. ODEPARTAMENTO DE INFORMATICA

A Guarda encontra-se articulada numa Estrutura de Comando, nas Unidades e no
Estabelecimento de Ensino. A Estrutura de Comando compreende o Comando da Guarda
e os Orgdos Superiores de Comando e Direcgéo.

Neste dmbito, o Departamento de Informatica da GNR encontra-se integrado e
subordina-se funcionalmente ao Comando do Comando Operacional.

O Departamento de Informatica é o érgio por exceléncia de Tecnologias de
Informagdo da GNR e tem por misséo:
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¢ Colaborar na definigéio, controlo e gestdo dos sistemas de informagdo e na
elaboragdo dos planos de informatica, de harmonia com as orientagdes estabelecidas;

» Promover a implantagdo dos meios necessarios aos apoios informéticos,
nomeadamente nas propostas de aquisi¢@io de bens e servigos € no recrutamento,
seleccdo e formagdo do pessoal técnico;

* Promover continuamente a rentabilizagdo dos sistemas informaticos implantados,
coordenar as suas actividades e planear e orientar as acges de racionalizagdo das
estruturas administrativas, propondo métodos e procedimentos consentdneos com os
sistemas criados;

* Representar a Guarda nas actividades externas de &mbito informatico.

1.3. 0 SITIO OFICIAL DA GNR (www.gnr.pt)

A Guarda tendo-se consciencializado, desde a 1* implementacéo do seu Sitio
Oficial em 2000, da importincia da Internet como forg¢a motriz de inovagio, donde
emergem todo o género de actividades e relagdes sociais, tem vindo a redefinir o seu
sitio oficial em termos organizativos, de contetdos e de servigos.

Neste contexto, a Guarda tem vindo a enveredar esfor¢os no sentido de
desenvolver e manter um Sitio Oficial que promova a sua imagem e que simultaneamente
seja uma forma de acesso privilegiado de servigos e informagdes, caracterizadoras
duma Forga de Seguranga que se propde reforgar em permanéncia as relagdes de
proximidade com a Sociedade de Informagéo e do Conhecimento.

1.4. LOGICAEVOLUTIVA

O Sitio Oficial da GNR (www.gnr.pt) sofreu uma evolugdio gradual e logica,
passando por varias fases desde a sua criagfio. Sistematizando esta evolugio vamos
agora caracterizar as 4 versdes de evolugdo do sitio da Guarda desde a sua criagéo no
ano de 2000.

1* Versao (Ano —2000)
A 1* verso do Sitio Oficial da Guarda foi implementado e disponibilizado pela 1* vez na

Internet em 2000. Neste periodo a Guarda visava, com o seu sitio, dar a conhecer a
Institui¢do no Ciberespago. O Sitio disponibilizava fundamentalmente informagdes
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relativamente & missdo e organizacao do sistema de forgas da GNR, sendo materializado
apenas por conteudos estaticos, ndo oferecendo servigos on-line ao cidaddo. Esta
versio do sitio ndo comportava quaisquer mecanismos ou processos de sistematizagio
que fomentassem a actualizagio de conteldos.

2" Versio (Ano 2001)

Com a necessidade de fazer evoluir o sitio de uma concepgéo monolitica € estatica
para um sitio de contelidos e informagGes policiais multifacetados em actualizacdo
permanente, caracterizadores da Instituigéo, criou-se um processo de actualizacéo de
conteudos suportada por uma estrutura organizacional capaz de assegurar, aos diversos
niveis da hierarquia, o seu envolvimento funcional no modelo geral de produgdo e de
actualizagéio do sitio da GNR. Esta inten¢do efectivou-se disponibilizando aplicativos
de administracdo descentralizados e acessiveis a partir da Internet. Para além destes
processos de actualizagfo surgiu uma preocupagéo em termos de maior comunicac@o
visual com o internauta.

3" Versio (Ano 2003)
Nesta versdo apostou-se na implementag@o de melhores formas de navegacio e

de procura rapida de contetidos, adoptando dindmicas de acesso & informagdo ao
clique”. Paralelamente, pelo facto do sitio oficial da GNR apenas conter contetidos e

ulo

informagdes policiais, comegaram a implementar-se alguns servi¢os on-line segundo
as orientagdes da UMIC', nomeadamente o servi¢o on-line de queixa SOS para as areas
do Ambiente e dos Concursos Publicos. Cumulativamente, tornou-se o sitio oficial da
GNR também acessivel a cidaddos portadores de deficiéncias.

4" Versio (Ano 2006)

Com esta versdo visou-se tornar ainda mais robusto o acesso fécil a contetdos e
servigos on-line segundo critérios mais eficientes de usabilidade, organizacéo e
ergonomia Web. Estes critérios foram definidos a partir de um “Benchmarking”
efectuado a sitios congéneres. Adicionalmente, reformulou-se o design do Sitio Oficial
para o mesmo reflectir uma Guarda “mais jovem, simpatica e fresca”.
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1.5.CARACTERIZACAO ESTATISITCA

Evolugio estatistica entre os anos de 2001 e 2007, nos aspectos mais relevantes:

2001 2003 2005 2007
- Média Didria de Hits 13.863 55.788 58.678 66.507
- Média Didria de Pdginas Visualizadas por Dia 173.393 289.988 323.234 936.564
- Média Digria de Sessdes’® 217 774 803 1011
- Duragdo de cada Sessiio 9:32 min 09:45 min 9:39 min 6:59 min
Figura n° 2 (Fonte GNR)

Da analise do Figura n° 2 podemos verificar que a média diaria de hits apresenta
um aumento significativo entre os anos de 2001 a 2003. Entre 2005 e 2007 mantém a
tendéncia para aumentar ainda que, com algum abrandamento.

Pode verificar-se pela analise do Figura n° 2 que a média didria de paginas
visualizadas desde o ano de 2001 até ao ano de 2005 ndo sofreu um aumento
significativo. No entanto, registou-se um aumento significativo, entre os anos de 2005
a2007.

Relativamente ao numero diario de sessdes constata-se um consideravel aumento
entre os anos de 2001 a 2003, verificando-se uma estabilizagdo nos aumentos até 2005.
De 2005 até aos nossos dias, a tendéncia € para o crescimento.

Verifica-se pela analise da Figuran® 2 que a dura¢fo de cada sessdo de navegagio
no Sitio Oficial da GNR se tem mantido constante entre os anos de 2001 a 2005. A partir
do ano de 2005 sofreu uma consideravel descida.

CAPITULOI1-DIAGNOSTICO ESTRATEGICO
2.1. CARACTERIZACAO DA ENVOLVENTE EXTERNA
2.1.2. ANALISE GERAL (TESPE)

v/ (T)TECNOLOGIAS

a) Incremento dos Servigos on-line (evolucio da Web 2.0 para a Web 3.0)

N° de Cliques que um sitio recebe
Cada vez que um site ¢ acedido ¢é iniciada uma sessiio



* Cibernauta

227

A “Web 2.0”constitui a segunda geragio da World Wide Web — encerra e
reforca o conceito de troca de informagdes e colaborag@o dos internautas
com sitios e servigos virtuais. A ideia é que o ambiente on-line se torne
mais dindmico e que os usuarios colaborem para a organizacdo de
conteudo.

A “Web 3.0” propde-se ser, num periodo de cinco a dez anos, a terceira
geragdo da Internet, visando uma melhor organiza¢do € o uso mais
inteligente de todo o conhecimento ja disponivel na Internet.

Na Guarda Nacional Republicana estas realidades tecnoldgicas podem
influir nas estratégias de manuteng¢io e evolugdo do sitio na internet em
duas areas de razdo: por um lado a Guarda tem que acompanhar a evolugdo
tecnolégica, sob pena perder competitividade, por outro deve garantir a
transicdo gradual, permitindo aos cibernautas® a adaptacdo da sua
tecnologia individual (software e hardware).

b) Crescente acessibilidade do Comércio Electrénico em Portugal

O coméreio electronico pode ser definido como a realizagdo de transaccdes
de bens e servigos entre computadores mediados por redes informaticas,
sendo que o pagamento e ou a entrega dos produtos transaccionados
ndo sdo, necessariamente, efectuados por via electrénica.
De acordo com esta definigdo, podem identificar-se dois tipos de
actividades distintas dentro do comércio electronico: uma directa, outra
indirecta. Enquanto o comércio electrénico directo pressupde que o
pagamento e a entrega dos produtos e servigos encomendados sejam,
também, efectuados online, o comércio electrénico indirecto consiste
na encomenda electronica de produtos e servigos que, pela sua natureza,
continuam a ter de ser entregues fisicamente, utilizando-se, para esse
efeito, os tradicionais canais de distribuigéo.

v' Business-to-Business (B2B);
O comércio Business-to-Business (B2B) engloba todas as transac¢des
electronicas efectuadas entre empresas. Correspondendo, actualmente, a
cerca de 90% do comércio electronico em Portugal.

pessoa que navega na Internet
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v’ Business-to-Consumer (B2C);
A categoria Business-to-Consumer (B2C) corresponde a sec¢do a retalho
do comércio electronico e caracteriza-se pelo estabelecimento de relagdes
comerciais electronicas entre as empresas € os consumidores finais.

v’ Business-~to-Administration (B2A);
O segmento Business-to-Administration (B2A) cobre todas as transacgdes
online realizadas entre as empresas e a Administra¢do Publica.

v’ Consumer-to-Administration (C2A).
Por ultimo, o modelo Consumer-to-Administration (C2A) abrange todas
as transacg¢des electronicas efectuadas entre os individuos e a
Administragdo Publica.
Os dois modelos que envolvem a Administragdo Publica (B2A e C2A)
estdo fortemente associados a ideia de modernizacdo, agilizacéo,
transparéncia e qualidade do servigo publico, aspectos cada vez mais
realgados pela generalidade das entidades governamentais.
No dmbito da actividade da Guarda podemos considerar duas vertentes
do comércio electronico: O Business-to-Administration (B2A) e o
Consumer-to-Administration (C2A), na medida em que podem ser
disponibilizados alguns servigos policiais nas relagdes administrativas
entre empresas particulares e a Guarda Nacional Republicana.

Acesso facil a tecnologias (hardware e software)

Nos ultimos anos assistimos a um exponencial aumento da oferta em
novas tecnologias, tanto ao nivel da comercializagdo de equipamentos,
com na criagdo de espacos publicos de acesso as referidas tecnologias
(cibercafés, zonas wireless).

Este aumento na acessibilidade e disponibilidade para o uso das
tecnologias de informag@o pode potenciar o aumento do nimero de
cidaddos que acedem ao site da Guarda. Neste contexto devera a Guarda
potenciar também os seus servigos on-line.

Tendéncia de convergéncia e integragiio tecnoldgica dos servigos

Convergéncia tecnoldgica é um termo que, de maneira geral, € utilizado
para designar a tendéncia de utilizacdo de uma unica infra-estrutura
tecnologica para prover servigos que, anteriormente, requeriam
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equipamentos, canais de comunica¢do, protocolos e padrdes
independentes.

As tecnologias envolvidas no processo de convergéncia sdo, de forma
geral, tecnologias modernas de telecomunicagdes tais como rddio,
televisdo, redes de computadores e de telefonia.

Através do seu sitio na internet pode a Guarda promover a convergéncia
e integracd@o de diversos servigos policiais, disponibilizando on-line o
que de forma fisica estava dispersa.

v/ (E)ECONOMICAS

a) Variaciio das taxas de juro

Tem-se constatado que nos ultimos tempos a evolugéo das taxas de juro
tem sofrido variagdes constantes com tendéncia para a subida, mercé do
espectro econdmico mundial.

A sociedade portuguesa caracteriza-se pelo elevado nivel de
endividamento. Esta tendéncia influi directamente no poder de compra
dos cidadaos, podendo em tltima analise reflectir-se na capacidade para
a aquisicdo de meios e servigos tecnoldgicos, com repercussdes ldgicas
e directas na acessibilidade ao sitio da Guarda.

b) Varia¢do das taxas de inflaciio

O Banco Central Europeu (BCE) estima que a taxa de inflagdo na zona
euro permanega “significativa acima dos 2% nos préximos meses, sendo
de esperar uma moderag¢io dos precos no decurso de 2008.

Esta estimativa antevé uma diminui¢do na capacidade de investimento
individual dos portugueses. Hierarquizando as prioridades podemos
identificar que o acesso as tecnologias de informagdo (meios e servigos)
ndo se constitui como um bem de primeira necessidade. O crescimento
galopante de acesso as novas tecnologias verificados na ultima década
podera sofrer uma retrac¢do ou abrandamento que, obrigatoriamente,
terd repercussdes nos acessos e procura de servigos on-line na Guarda
Nacional Republicana.
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¢) Situacdo econémica mundial volatil

b)

A situa¢do econémica mundial caracteriza-se pela instabilidade e incerteza.
A instabilidade macro econdmica influencia os indicadores nacionais de

economia, nomeadamente as taxas de juro e as inflagdes na zona euro.
Este indicador relaciona-se com os anteriores e acentua as consequéncias
no poder de compra individual, com as repercussdes ao nivel das
Tecnologias de Informagdo, anteriormente identificadas.

v/(S)SOCIAIS E CULTURAIS

Reducio do tempo disponivel pela celeridade crescente do ritmo de vida.
Nova conceitualiza¢io sobre espaco e tempo.

O processo da globalizagio modificou o ritmo de vida das pessoas. O
processo de gestdo individual do tempo requer uma rentabiliza¢do maxima
que permita 0 acesso ao grande leque ofertas profissionais, sociais e
interpessoais.

O factor tempo assumiu um valor extremo na sociedade da informagio e
do conhecimento, consubstanciando em ultimo recurso a
competitividade.

Envelhecimento da Populacio

Com base nas estatisticas e projec¢des efectuadas pelo Instituto Nacional
de Estatistica, podemos verificar que a populagdo portuguesa tem
envelhecido gradualmente desde 2001.

Segundo a mesma fonte, prevé-se que em 2050 a piramide etaria nacional
esteja invertida, reflectindo o envelhecimento acentuado da populacéo.

A sociedade de informacéo e conhecimento e a infoexclusio

Perante uma crescente implementag@o das Tecnologias de Informagéo e
Comunicagdo (TIC), quer ao nivel internacional, quer ao nivel nacional,
tém vindo a acentuar~se o fenomeno da Infoexclusdo. Este fenomeno
pode influenciar directamente, para cima ou para baixo, o niumero de
cidaddos que poderdo aceder ao sitio da Guarda.
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v'POLITICOS E LEGAIS

a) Incremento e consolidacio do e-government*®

Portugal estd nos primeiros lugares do ranking europeu de e-government,
0 acesso a servigos do governo através da internet.

Sdo dois os critérios que estabelecem o ranking: a disponibilidade dos
servigos publicos on-line e a sofisticagdo desses mesmos servigos. Por
exemplo, se permitem interactividade com o cidadéo.

A Guarda Nacional Republicana, for¢a de segurang¢a militar integrada na
administrag@o publica é também objecto da reforma tecnolégica do Estado,
devendo acompanhar as medidas governamentais, no sentido de garantir
e aumentar a disponibilidade dos servigos publicos on-line.

b) Implementagio do SIMPLEX®

O programa SIMPLEX pretende orientar a Administragdo para uma
resposta pronta e eficaz as necessidades dos cidaddos e das empresas,
constituindo-se um objectivo subjacente a toda a simplificagéo legislativa
e administrativa.

Nestes pressupostos devem, também, as politicas de resposta, eficacia e
simplificagdo administrativa da Guarda serem implementadas, de formaa
garantir e potenciar a confianga dos cidaddos nos servigos prestados
on-line no seu sitio da internet.

¢) Criacfo de programas de distribuigio e acesso facilitados das TI’s

O Governo tem entregado computadores a beneficiarios do Programa
Novas Oportunidades, uma iniciativa de formag&o para adultos que ao
longo dos proximos cinco anos pretende abranger um milh&o de pessoas,
que por esta via, podem completar o 9° ou o 12° ano.

O aumento do niimero de cidaddos com acesso as novas tecnologias
deve ser entendido pela Guarda como um aumento potencial de futuros
utilizadores dos seus servigos on-line.

$ Também chamado de Governo Electrénico, refere-se & automagfio das interac¢des governo-cidadio e governo com
governo através de plataformas electrénicas.

¢ Programa do Governo com o objectivo de tornar a Administragiio mais transparente e facilitar o acesso dos cidaddos
e empresas aos servigos publicos
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v'ECOLOGICAS

Neste sector de analise ndo sdo individualizados factores, considerando-
se no entanto que a crescente educagdo e sensibilizagdo ambientais tem
repercussdes directas em todas areas anteriormente caracterizadas, pelo
que € um factor que se deve manter permanentemente monitorizado.

2.1.3. ANALISE SECTORIAL
v CLIENTES FINAIS (UTILIZADORES DO SiTIO DA GUARDA)

Os destinatarios finais dos contetidos e servigos do sitio da Guarda sio
os cidaddos com interesses ou necessidades nas areas da seguranca,
criminalidade e apoio. Sdo procuradas mais informagdes actualizadas
sobre acontecimentos correntes, quer no &mbito policial, quer no 4mbito
rodovidrio.

Referir ainda que a informagio relacionada com a institui¢éo é também
um local de pesquisa comum. Com a implementagio de novos servigos
de apoio ao cidaddo e disponibiliza¢do de legislagdo tem sido
incrementada a procura especifica nesta area.

v PARCEIROS

No dmbito das parcerias sectoriais podemos referir que a Guarda Nacional
Republicana ndo apresenta uma politica consistente, mantendo
unicamente referéncia de hiperligacio para outros sitios de interesse e
que complementam a informagéo disponibilizada no seu préprio sitio.

v CONCORRENTES

Embora no 4ambito do “core business” da Guarda Nacional Republicana
ndo sejam facilmente identificados concorrentes, podemos no entanto
encontrar em areas especificas da seguran¢a interna e defesa outros
actores com servigos concorrentes de disponibilizag¢do de informagdo
on-line.
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Com proeminéncia para o sitio da Policia de Seguranga Publica,
destacamos os seguintes concorrentes: Policia de Seguranga Publica,
Policia Judiciaria, SEF, SIS, Autoridade Nacional de Protec¢do Civil,
Marinha Portuguesa.

2.1.4. OPORTUNIDADES (Opportunities) EAMEACAS (Threats)
2.1.4.1 OPORTUNIDADES (Opportunities)

* Aumento da procura de informacgdo;

* Aumento do niimero de pessoas a procurar informagio;

* O internauta procura comodidade;

* Crescente exigéncia da personalizaciio de conteidos e servicos;
» Valoriza¢do da aparéncia por parte dos clientes;

* Crescente sentimento de seguranga participada e cooperativa;
¢ Crescente na imagem de marca “Branding” das organizacdes.

2.1.4.2 AMEACAS (Threats)

* Crescente preocupagio com a seguranga e privacidade;

* Ritmo de vida mais acelerado e encurtamento do tempo disponivel.
Valorizacio social do factor tempo;

* O maior aparecimento de novas tecnologias de informagio;

* Assimetrias no acompanhamento tecnolégico;

» Digitaliza¢io crescente da prestagfio de servigos no imbito da segurancga.
O emergir da Cidadania Digital e do Governo Electroénico;

2.1.5. FACTORES CRITICOS DE SUCESSO (FCS)

Sdo factores externos a empresa e sdo aqueles em que devera haver um
desempenho excelente, dado que sdo criticos para o cliente, sendo
fundamentais para aumentar a probabilidade de sobrevivéncia (Dias et
al:2007:288).

Na sequéncia da analise anterior foram identificados como determinantes da
qualidade do servi¢o os seguintes factores:
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FACTORES DETERMINANTES DA QUALIDADE DO SERVICO
1 Sitio na internet ficil de entender
2 Possibilidade de executar as operagles e servigos on-line
intuitivamente
3 O sitio corresponde as expectativas de informacgéo
4 A comunicagfio € feita “a4 medida”
£ Sitio de confianga
6 Tempo de resposta
7 Aparéncia visual apelativa
8 Sitio sustentado na inovagéo
9 Apelagdo Emocional
10 Completude On-line
11 Vantagem Relativa
12 Imagem Consistente

Destes Factores Determinantes da Qualidade de Servigo emergem os
seguintes Factores Criticos de Sucesso (FCS):

Factores Criticos de Sucesso (FCS)

1. Sitio na internet ficil de entender;
2. Possibilidade de executar as operagdes intuitivamente;
3. Aparéncia visual apelativa

4. O sitio corresponde as expectativas de informagio

2.2. CARACTERIZACAO DA ENVOLVENTE INTERNA

2.2.2.1 PONTOS FORTES (Strengths)

e As areas de cariz informativo e de servigo policial no sitio da Guarda sio
acessiveis imediatamente na pagina de entrada logo ao 1° clique, sdo faceis de
ler e entender;

¢ O sitio da Guarda apresenta conteidos Web mais intuitivos, mais faceis de
aprender e de dominar. KISS (Keep it simple and stupid);

¢ O sitio da Guarda apresenta uma forma mais facil de acesso a informagdo e aos
servigos de seguranca on-line;
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¢ A Guarda no seu sitio disponibiliza maior quantidade de informagéo policial
alinhada com as expectativas de seguranca do cidaddo. O cidadao encontra o
que procura.

* O sitio tem um aspecto grafico mais apelativo, em termos de design e de contetidos
graficos, onde se promove uma imagem de uma For¢a de Seguranga moderna;

* A Guarda apresenta um sitio com melhor navegabilidade, usabilidade e aparéncia
visual que provoca melhores experiéncias positivas do utilizador;

* A arquitectura conceptual do sitio € coerente, sdlida e consistente promovendo
e divulgando a imagem da instituigdo.

2.2.2.2 PONTOS FRACOS (Weaknesses)

* Ositio inspira menor confianga e privacidade nos acessos pelo facto de néo ter
areas reservadas;

* O sitio apresenta um tempo de resposta mais longo, quer na disponibilizagéo de
informag&o quer no fornecimento de servigos policiais on-line;

¢ O sitio detém um nimero reduzido de fornecimento de informacéo e prestagéo
de servigos policiais on-line;

* O sitio disponibiliza menos op¢des para concretizar acgdes relativas a cada
servico de seguranga fornecidos.

2.2.3. COMPETENCIAS DISTINTIVAS (CD)

Podem ser definidas como elementos caracterizadores e identificadores de uma
empresa perante os concorrentes e perante o mercado, incutindo-lhe caracteristicas
unicas. (Dias et al;2007:291).

Com base na andlise comparativa dos pontos fortes consideram-se as seguintes

competéncias distintivas:

* As areas de cariz informativo e de servigo policial no sitio da Guarda séo
acessiveis imediatamente na pagina de entrada logo ao 1° clique, sdo faceis de
ler e entender;

» Contetdos Web mais intuitivos, mais faceis de aprender e de dominar, KISS
(Keep It Simple and Stupid);

* A Guarda apresenta um sitio com melhor navegabilidade, usabilidade e aparéncia
visual que provoca melhores experiéncias positivas do utilizador.
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2.3. GERACAODAS OPCOES ESTRATEGICAS
2.3.2. ANALISE SWOT
Pontos Fortes (Strengths)

S1 — As areas de cariz informativo e de servigo policial sdo acessiveis
imediatamente na pagina de entrada logo ao 1° clique, sendo faceis de ler e
entender;

S2 — Contetidos web mais intuitivos, mais faceis de aprender e dominar. KISS
(Keep It Simple and Stupid);

S3 —Maior quantidade de Informag#o policial alinhada com as expectativas
de seguranga do cidadio;

S4 — Melhor navegabilidade, usabilidade e melhor aparéncia visual que
provoca melhores experiéncias positivas do utilizador;

S5 — A arquitectura conceptual do sitio € coerente, sélida e consistente
promovendo e divulgando a imagem da instituigdo.

Pontos Fracos (Weaknesses)

W1 — Inspira menor confianga e privacidade nos acessos pelo facto de ndo
ter areas reservados;

W2 — Apresenta um tempo de resposta pior quer na disponibilizagdo de
informagdo quer no fornecimento de servigos policiais;

W3 —Nuamero reduzido de fomecimento de informago e prestagéo de servigos
policiais on-line;

W4 — O sitio disponibiliza menos opgdes para concretizar acgdes relativas a
cada servigo de seguranga fornecidos.

2.3.2.3. OPORTUNIDADES (opportunities)

O1 - Aumento da procura de informagio;

02 - Aumento do numero de pessoas a procurar informagéo;
O1 — Criagdo de novos fluxos e interacgdo de informagio;
02 — Exploragdo de novos clientes;
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O3 — Crescente exigéncia da personalizagdo de contetdos e servigos;

04 — Necessidade crescentes de experiéncias positivas de utilizagdo das
tecnologias de informagio;

OS5 — Crescente “Branding” da organizag3o.

2.3.2.4. AMEACAS (threats)

T1 — Crescente preocupag@io com a seguranga e privacidade;

T2 — Ritmo de vida mais acelerado e encurtamento do tempo disponivel.
Valorizagdo social do factor tempo;

T3 — Cada vez maior aparecimento de novas tecnologias de informagdo e o
conceito da WEB 2.0;

T4 — Assimetrias no acompanhamento tecnolégico;

TS5 —Digitalizagdo crescente da prestagao de servigos no dmbito da seguranga.
O emergir da Cidadania Digital e do Governo Electrénico.

Respostas a: OPCOES ESTRATEGICAS

S1

S2

sS4

S5

- Aumentar as dreas de cariz informativo e de servigo policial;

- Aumentar a navegabilidade web, criando uma agradavel experiéncia de utilizagdo.

- Diversificar os contetidos intuitivos;
- Disponibilizar contetidos diversificados alinhados com as expectativas do cidadao

corrente.

- Adequar o tipo de contetidos com os diversos clientes alvo;
- Implementar permanentes processos de avaliagdo do estado de servigos solicitados pelos

cidaddos.

- Criar formas e dispositivos de navegagio de modo a permitir a facilidade de exploragdo
de contetidos e servigos on-line;
- Potenciar a imagem duma Guarda moderna, inovadora que transparece e concretiza uma

forte adesdo as tecnologias de informagao.

- Garantir processos de reunido e publicagdo eficaz de contelidos atinentes a actividade
policial da GNR;
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W3

o1

Respostas a:

02

03

04

T1
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- Criar uma estrutura eficiente de suporte de criagio de contetidos e gestdo de servigos on-
line de cariz policial.

- Investir nas dreas de acesso reservado e seguro alinhadas com as expectativas do
cidadio;

- Disponibilizar piginas onde constem conselhos relativos a condutas que assegurem a

seguranga em ambiente Web.

- Diminuir os tempos de resposta de acesso & informagdo;

- Optimizar a componente aplicacional de forma a ter servigos on-line “‘on the fy".

- Encorajar o cidaddo a aprofundar contetidos e utilizagdo de servigos, de forma a
promover uma maior interacgdo com a instituigdo;

- ldentificar mais colaboradores que possam publicar informagdes.

- Disponibilizar servigos on-line nucleares da organizaggo, integradas com os sistemas de
informagfio da organizagdio (queixa electrénica);

- Assegurar a compatibilidade com os diferentes tipos de “Browsers”.

- Implementar e manter os servigos e contetidos disponibilizados de acordo as “Best
Practices” e “Standards” Web,

- Implementar novos servigos de seguranga on-line.

OPCOES ESTRATEGICAS

- Criar politicas de adaptagdo as necessidades especificas do cidaddo;

- Investir em novos segmentos de clientes: idosos e escolas.

- Desenvolver dinimicas de navegagio e de validagio de formulirios electrénicos que
diminuam ocorréncia de erros;
- Criar processos de personalizagdo de design, informagoes e servigos que permitam o

individualizar perante a expectativa de cada cidaddo.

- Criar um layout e estrutura estimulante, facil de utilizar e entender, com contelidos
actualizados e rigorosos;

- Implementagdio de tecnologias & medida das necessidades do cidadfo.

- Melhorar e reforgar a imagem global de “marca”, construindo uma relagfio de confianga
com o cidaddo para que ele reconhega a instituigio pela qualidade dos servigos prestados;

- Promover acgdes que potenciem a imagem da Guarda.

- Desenvolver ferramentas de acesso e navegagdo seguras;

- ldentificar quebras de seguranga de servigos e adoptar acgdes preventivas através da

implementagdo de tecnologia de seguranga adequadas.
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- Assegurar disponibilizagdo de servigos e informagdo de valor acrescentado no mais
curto espago de tempo;
- Promover ferramentas intuitivas de navegagio e usabilidade, reduzindo o tempo

necessario para aceder aos servigos.

- Adesdo as novas tecnologias disponibilizadas pela Web 2.0 e 3.0, investindo nos
metadados (dar significado aos dados) de informagio;

- Adopgao e implementagio de novas tecnologias colaborativas.

- Implementar um “Helpdesk on-line” quando os cidaddos tenham dificuldades de
utilizagdo do sitio;

- Criar ferramentas de aprendizagem para analisar as necessidades do cidaddo.

- Potenciar modelos de cidadania digital no d&mbito dos servigos de seguranga;

- Apostar na sustentada digitalizagio dos “processos de negécio” das actividades

policiais.
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2.4 FORMULACAO DE ESTRATEGIAS
2.4.1. ESCOLHA DOS FILTROS

Na fase de formulagédo estratégia é fundamental estabelecer estratégias
funcionais conduzindo-as para a concretizagdo dos factores criticos de sucesso
através da evidenciagio da fileira de negocio e da criagio de valor. E vital a
manutengdo da coeréncia entre essas diferentes “variaveis”. (Dias et al:2007).

Terminado o processo criativo e a identificagdo das diversas opgdes
estratégicas é tempo de aplicar diversos filtros na selec¢@o e busca das verdadeiras
estratégias.

Neste campo optou-se como filtros: Objectivos Estratégicos; Factores
Criticos de Sucesso (FCS); Missio e Visdo da instituigéo.

2.4.2. OBJECTIVOS ESTRATEGICOS

Os objectivos estratégicos deverdo contribuir para fazer com que a
organizagdo atinja o seu potencial maximo, na medida em que devem colocar um
desafio para se alcancar patamares superiores de desempenho e de inovagdo, o
que evitard um crescimento marginal que poderia implicar a perda de
competitividade num mercado altamente concorrencial. (Dias et al:2007:358)

Simultaneamente, deverdo ser alcangaveis, isto é, fisicamente possiveis de
atingir dado que se forem estabelecidos demasiado alto poderdo ter um efeito
perverso, isto €, a desmotivagio. (ibidem)

Para além de serem exigentes e alcangaveis, os objectivos deverdo ainda
cumprir as seguintes caracteristicas: Quantificaveis, Mensuraveis, Priorizados,
Temporizados

Assim, estabelecem-se para o Sitio da GNR os seguintes objectivos
estratégicos:

 Primeiro: Potenciar os contetidos intuitivos, implementando ferramentas

de navegabilidade e usabilidade, que aumentem, até ao final de 2008, o
numero de utilizadores do sitio em 10 %.

* Segundo: Aumentar o nimero de visitantes fiéis em 50% no primeiro

semestre de 2008.
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2.4.3. FACTORES CRITICOS DE SUCESSO

Com base no referido em 2.1.5, descriminam-se os FCS a utilizar como filtro na
Matriz de Identificagdo de Estratégias:

FACTORES CRITICOS DE SUCESSO

FCS1 Sitio na internet ficil de entender;

FCS2 Possibilidade de executar as operagdes intuitivamente;

FCS3 Aparéncia visual apelativa

FCS4 O sitio corresponde as expectativas de servigos on-line e de informagio
2.4.4. MISSAO

A missdo estabelece qual a razdo de ser da empresa, o que se revela um
aspecto fundamental, dado que se torna num instrumento de comunicagio e
unifo interna e, até mesmo, externa. (Dias et al:2007:357)

A missdo reveste-se de um papel unificador transversal a toda a organizagéo,
enquadrando a tomada de decisdo, seja ela estratégica ou operacional. (ibidem)

A Guarda tem por missdo, no dmbito dos sistemas nacionais de seguranga e
protecgdo, assegurar a legalidade democratica, garantir a seguranga interna e os
direitos dos cidaddos, bem como colaborar na execugdo da politica de defesa
nacional, nos termos da Constituigéo e da lei.

A Guarda desenvolve a sua missdo através das atribuigdes que lhe foram
atribuidas nos termos da lei.

Core Business da Guarda Nacional Republicana: Seguranca.
2.4.5.VISAO

A Visdo define a orientagdo futura e estabelece as aspiragdes. (Dias et
al:2007:234 e235).
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Decorrente das Directivas anuais do General Comandante-Geral da Guarda e
subordinada & missdo surge a visdo da instituig¢do, ou seja as aspiragdes, o caminho
do futuro.

Em termos gerais a Guarda assenta nos seus valores, que podemos encontrar
bem explicitos nas Directivas do General Comandante Geral.

No que respeita os valores posicionais e no dmbito do sistema de seguranga
interna, a Guarda distingue-se pela sua natureza militar, pela integralidade da sua
abrangéncia territorial e pelas responsabilidades proprias que detém no dmbito
do sistema de defesa nacional.

Em termos de valores relacionais, podemos dizer que os militares da Guarda
exercem as tarefas decorrentes da Missdo, relacionando-se entre si e com a
sociedade, em estrita obediéncia aos principios e valores pessoais, profissionais
e institucionais expressos no Codigo de Honra do Militar da Guarda, no Codigo
de Conduta do Militar da Guarda, no Cédigo Deontoldgico do Servigo Policial e
na Lei de Bases do Estatuto da Condi¢do Militar.

A Guarda assenta a sua visdo nas aspiragdes da manutengdo dos valores,
potenciando-os no futuro para garantir primazia no ambito da seguranga interna.

Também no dmbito das potencialidades, competitividade, actualidade e
evolugdo do sitio na internet a Guarda pretende afirmar-se de vanguarda.



247

“0Jndas 055301 p SBIIG
wd [uySip opdudypadd op swUIWBLIY AP ogSuzNn JvpPuUded (1L1-1A\)

Val
rodwid) ap odudsa Jouaw ou
1q01d ap ogdnjosaa 2 wysodsas ap vppvay? ap svojed Jmdopy (ZL-TM)
taujl-uo s03)A43s ap sepiddaed ap opdmyuawajduy) vu auisody (S1-FA\) A~
tautj-uo sopu)saad sodiaias sop opuppafignd eu apsasu (pL1-pA) 4
topduuaoju)
ap swways|s sop sasopuaado 3 52103533 sop opdSuurio) vu Jvisedy (SI-EA\) A
tuajSojouany
opsnjoaa vu jenpead ogdjsuvyy n opujunied s0ss3dn SO JBZ)PPIY (EL-EA\)  »
“aus ou [aajueds)p
opu ogdvwaoju) vacd u) ap 19 J8D) (ZOFAN)  ~
(SLEAV) tj2ajuods|p ogSoutsofu) up anba) o avayisiaalg (SO-€A)
(E1-€A) o taujj-uo jaatuods)p egSuutiofu) ap apuppiusnb vamuswny (10-cA\)
(EL-EAV) (L 1A) S tauj)-uo sjejajjod sodiaias
(EL-EA) (11140 (SO-EAV) e sou 3 opduwiiofu] ¢ sossaau sou vysodsas ap sodwd) E”« u__n_wc."E_nm._ _:“Wu.%nw »
A - . = togpup|D Op SNAY!
MM%.M»NW < AA_M—HWW% W MMUW.M»NW = me.ﬂ""w m SB Wod BpTyu]|t SEINGIS 3 OPUALIISII 0SSIIN P SUIIT SBU J|JSAAU] AMO._}C »
) — = ‘saydglouday
M“ROVH“”MW m. me-mmw m. meﬁwmw 9 Mm%..wmw m ogdnjoad vu [nnpmad ogdjsusy) v woyussed anb supipau auydopy (p1-SS) A
=) = tudunangas ap o sjmajjod
(§1-28) 10-19) (50-£S) (61-18) B |, .
(1-75) (£0-€S) (SO-£S) Ea 503]A125 SOp 0JjqY Ou |WII|P BUSPTP Ip SOIP taudjod (S1-78) »
(10-15) (50-58) =, 19010123) SEADL 58 JON VELTS) o
AMQMWV m ua_«_w Op S8pBAIISI.) SBIIR B SOSSIDV sOp u—vu—v_u-:r_._& B apuBIBY A_.Flmmv »
:oﬂ_mv w umav_,:uw S0 J3pade vaud 0LINSSIDIN
oduray o opujznpaa ‘ogdudasnu ap swAnMU] SBIUIWELIDY JaA0wo g (Z1-1S) 4
:suandas ogdudaAnu 3 055I0T AP STIUIWNIIDY J3Aj0AUISIQ (1.LE€S) A
*«Judniiog op nduvandag
ap jul04 ,, ou S o Jnunigjsuny) viod sepipaw Jnuaunidur (SO-ES) 4
tndusandas ap 3 siwpapjed soapwa) sjuy) awuduydun (FO-+S) 4
tuapyovadyuy opdudpdyried ap soyaafoad saaj0auasaq (SO-5S)
‘opduzi)dpy
v op 1d *sopn v opuzjjeuossad osjda ap 8D (EO€S)  »
sas0peZ)|In stejaudjed owod
J0]03sd apup] Wd suaaof 3 sosop] sop 10)3as op visinbuod vu Jpsaau] (ZO-TS) 4
topdezi|In 112w ap dujj-ue BSurIndas
ap sodjAaas sosou opudsowosd ‘apopjunxoead ap swapgjod Jvl) (10-1S) 4
sopSprasg ey %. wupif % oungf =.|~u~|vn q.,.E %.a ounrf soaipmasa sagddp

SVIIDALVELSE Ad OVIVILILLNAAI Ad ¥VITIXAV ZILVIN ‘99T




248

CAPITULO II-ESTRATEGIAS
3.1.ESTRATEGIAS GLOBAIS

Antes de se passar  estratégia propriamente dita, ha que definir um conjunto
de elementos que serdo os seus pressupostos. Deste modo, ndo € possivel definir
uma estratégia sem que se tenha em conta a missdo da propria empresa sob o
risco de perda de coeréncia, perda de identidade e ainda gerar confusdo nos
proprios clientes. (Apontamentos Dias:2007:138).

Neste contexto, hd que identificar as estratégias globais tendentes a
modernizag#o, actualizagdo e inovagdo do sitio da Guarda, no sentido de a tornar
“A Forga de Seguranga Nacional”.

Com objectivo de estimular a fidelizagdo dos utilizadores do sitio devem ser
criados acessos de registo personalizado, pelo incremento de ferramentas de
certificagdo digital em dreas de acesso seguro, sem descurar uma transigdo gradual
na evolugdo tecnoldgica que permita atingir a generalidade dos cibernautas, com
seguranga e confianga.
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3.3.ESTRATEGIAS FUNCIONAIS

A estratégia funcional tem como objectivo a maximizagdo da produtividade dos
recursos levando a que uma capacidade distintiva se torne uma vantagem competitiva.
(Diasetal:2007:41).

3.3.1. Estratégia funcional — Operagées

v" Desenvolver fluxos de trabalho workflow manegment, adoptando
aplicativos Web de administragdo mais faceis de utilizar

v" Implementar dinimicas de personalizagdo visual (Cascading Style
Sheets)

v’ Fazer “WorkShops” de usabilidade, de aferigdo das operagdes intuitivas
e da ergonomia visual do site;

v’ Utilizar novas ferramentas e tecnologias de desenvolvimento aplicacional
e de seguranga, nomeadamente AJAX e ASPX.

3.3.2. Estratégia funcional —- Marketing

v" Implementar politicas publicitirias agressivas, seguindo as “boas
praticas”, concretamente na area do Web design;

v’ Efectuar estudos de mercado e implementar as boas préticas que forem
identificadas (Best Practices);

3.3.3. Estratégia funcional - Recursos Humanos

v" Recrutar pessoal especializado nas tecnologias de informagio e
servigos policiais on-line;

v’ Formar e especializar os recursos humanos avocados ao Departamento
de Informatica da Guarda Nacional Republicana;

v' Criar um grupo multidisciplinar de gestdo e processamento de
conteudos e servigos;

CAPITULOIV-CONCLUSOES

A escolha do tema deste trabalho, no 4mbito da cadeira de Gestdo Estratégica, foi
motivada pela percepgdo que os futuros oficiais superiores da Guarda tém sobre a
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importancia das tecnologias de informagdo na sociedade actual em geral, e na sua
Instituigdo em particular. Aliado a este facto, subjaz a consci€ncia que o sitio oficial da
GNR se constitui como ferramenta determinante para estabelecer uma relagdo de maior
confianga e proximidade com o cidaddo, capaz de fomentar a “cidadania digital”.

Neste contexto, a cadeira de Gestdo Estratégica foi fundamental e constituiu um
valor acrescentado na abordagem aos novos desafios de gestdo, permitindo testar e
aplicar teorias de gestdo empresarial em institui¢des sem fins lucrativos, como a Guarda
Nacional Republicana cujo core business € a produgdo de seguranga.

Apesar de algumas dificuldades iniciais na aplicagio dos conceitos de gestdo
estratégica no modelo de gestdo policial e militar, com particular acuidade no contexto
tecnoldgico em que assenta o tema escolhido e pela originalidade da tematica
desenvolvida, cremos, no entanto, ter atingindo os objectivos inicialmente preconizados.
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9. SEMINARIO “GUERRA PENINSULAR: PRELUDIO LIBERAL
DO TECIDO POLITICO-SOCIAL
E ATRANSFORMAGAO DO APARELHO MILITAR PORTUGUES".

IESM, 27 E 28 MAR 2008

a. PROGRAMA

b. ALOCUGCOES DE ABERTURA E ENCERRAMENTO
DO TENENTE-GENERAL DUARTE MANUEL ALVES DOS REIS,
DIRECTOR DO IESM.



ojomv
O1NIWVHHIING

SIWOL) BITAT OBO[ “I( 5T [A] OP SOIURSSY SOP 3 [EUOIBEN]
©S3J3(] 8P OPEISH 3P OLIEIAIIIG 0 TLIIU|IdXY eng Jod epipisarg
OINIWVHHIONI 30 0ySS3S | GE'cl

OTVAHILNI | S22l

alveaa so-cl

AISITVHALT Od OLNIAAY

“AVLITIA TVONLYO4” O
TUOJOSN' SPEPISIFAL () /STUBWAL] 3 STEI0G SEIDUIT) SPEPIRE]

sonbB[A RIIRIS] OPUELIRY JOINO(T JOIT

§w~1~ uﬁ umudﬂnwuyfaz

va ﬂtﬁuwmm uﬁ O.EEUU Omu uOuOO.:Q\m.F:UIh uﬁ uﬁﬂﬁ—adnm
MU oIy somo( Joid

OTVAHLNI | GLiLL - 00:LL

31v83q | 0vi0L

esandniog
RIOIET) SPEPISISAIU() /LSOLSIIY ELIOISIL] 3D SOPNISY 3p OHUIT)
EHALIS( SOIETA] OTUMY JOINO(T JOid

SATRITIAT Sa1013adng sopnisy 3p oIMnSUL
spesno] sa3d ofjqy Jofepy
.KN.EEEQ
TOGST'] I TPEjn‘] ApEpisIaatiif)

EAJLG Bp 89n8UPOY OO J03n0( ‘Joid : LoprpIp

TYINLHOd W3 OWSIIVY3EI1 00
VAVHOATY YN 30v03190S 3 H300d - Al TANIV | 0£:60
BYUeN

Y/
/ qaveld 2k

V10 s OLNIWYHUION
31va30
OTVAHILNI

JPUOIIEN] BSUDJR(T ¥ Ip SOtpnisy ap Jouadng onua))
(ST) soUBN 03uelg BTl 7s0f earend-o-sew-sp-omde))

wop3ury] patup) 23 Jo Awapeay Asuaf
011) satae(] Mnf J03n0(] Joiq

Om:umwa u— umv u:Tm._Ouwmm uu-.?—um

(Y1) SUSmON AR ] [PU0100)-33uaua]
$240pvI0)

321 9 S3A]Y SN [PU0IOY) - 1op POy

VINSNINId Y0 $305vHIdO0 SYN vINISIHd
W3 SHVLIIN SOHTIHYAY - Il TINIVA | 0EY L
apie]

odowv
alve3a

N—*EHNE uﬁ 5852 mu 3032311
ers3 s3nSupoy 9sof easend-o-sew-sp-owideD)

[iseig op euang 3p souadng BjoIsy
(4f) vng) B3I3q Joano(] Joig

S240p04(0)

©295u0,] 5P BARG 3nbUUSY] SyRIUTY-1A 0pzipOp

HYINSNIN3d YaH3In9

V0 0119I4Y ON TYAVYN 31NINOJWOI V 3
VHITTISYHE YIILYINITE0Ud V - II TINIVd
OTVAHILN

alve3a

9N B TP BN of O AUTPUELIO])
S SOUWT OUNN [PUOICY)-UIUI],

op1sag owrsspaA wmbeo( 101n0(] Joid

5240pD2()
SOJUEG SOP OJWMO'| [EIIUIL) LOpRIIPOJA

HYINSNINId YHHIND va HYLITIN
=001931v41S3 OLNIWVHOVNDNS - 1 13NIVd | 5560

SI7Y S0P SATY PRUBIA] 21TEN(] [EI3USE)-33U2U3]
JSE op J01an(]

VHN1H3gy 30 0y$S3s | 0€:60

1
awvﬂi 2y L



257

Alocug¢io na Ceriménia de Abertura

Exmo Senhor Chefe de Estado-Maior General das Forgas Armadas. A presenga de
V. Ex." na abertura dos trabalhos deste Seminario representa, para a Direc¢do do Instituto
de Estudos Superiores Militares e para todo o pessoal que aqui serve, uma elevada
honra e constitui um incentivo e o reconhecimento do empenho que o Instituto coloca
na concretizagdo das suas actividades. Tanto mais que V. Ex.” sempre nos habituou a
manifestar com a sua presenga o apoio que lhe merecem as iniciativas que possam
prestigiar e promover a institui¢do Militar e as For¢as Armadas Portuguesas. O nosso
reconhecimento por mais uma vez estar neste Instituto e presidir 4 abertura destas
jornadas de reflexdo.

Exmos Senhores Representantes dos Chefes de Estado-Maior do Exército, da
Forca Aérea e da Marinha;

Exmos Srs. Almirantes e Generais ex-Chefes do Estado-Maior General das For¢as
Armadas e ex-Chefes de Estado-Maior da Marinha, do Exército e da Forca Aérea;

Exmos Senhores Embaixadores, Senhores Almirantes, Generais e Directores
Gerais;

Exmo. Senhor Presidente da Comissdo Portuguesa de Histéria Militar;

Exmos. Senhores Adidos de Defesa e Militares dos Paises Aliados e Amigos;

Exmos Senhores Conferencistas e Moderadores;

Minhas senhoras e meus senhores

Na sequéncia das propostas apresentadas pela Comissdo Portuguesa de Historia
Militar relativas as Comemoragdes do Bicentenario da Guerra Peninsular (2007-2014),
que receberam a aprovagdo de Sua Exceléncia o Secretario de Estado da Defesa
Nacional e dos Assuntos do Mar, o IESM considerou a iniciativa do maior interesse e
importincia, propondo-se participar nela activamente.

Nesse sentido, dando cumprimento a este objectivo e mantendo uma ja tradigio
anual, o Instituto levou a efeito a organizagdo deste Seminario Internacional, com o
apoio do Ministério da Defesa Nacional.

Este ano, o Seminario centra a tematica na Historia Militar, propondo-se analisar
a Guerra Peninsular. Este conflito, que decorreu em territério nacional e da Espanha
durante 7 longos anos, representa, a varios niveis, um marco histdrico de inegavel
amplitude em Portugal, comportando uma natureza politica e militar marcantes. Desde
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logo porque incorpora as «ondas de choque» decorrentes de dois acontecimentos
interdependentes ocorridos na Europa, um politico (a Revolugio Francesa) e um militar
(as Campanhas Napolednicas). O primeiro marca a transigdo da era Moderna para a
Contemporinea, o segundo impde, apds o seu epilogo, uma nova Ordem Politica na
Europa, firmada na Conferéncia de Viena (1815).

Depois, fruto dos acontecimentos revolucionarios emanados de Paris, forgas
militares portuguesas estiveram envolvidas em operagdes militares durante uma vintena
de anos (1793-1814), com forgas a combater no Territorio Nacional, no Espago Soberano
da Espanha, na Franga e noutros meios geograficos do «velho continente» como, por
exemplo, na Austria e na Russia.

Consequentemente, na vertente estritamente militar, a Guerra Peninsular impds a
Portugal profundas transformagdes no campo da estratégia militar, dos conceitos e
doutrinas, da organizagdo, da técnica e da tactica, ou seja, transformou indelevelmente
o aparelho militar portugués.

Mas o conflito, com particular destaque para as Invasdes Francesas, deixou
marcas no Pais que extravasaram a esfera politica e militar. De facto, invadido
militarmente pela Franga, primeiro, e controlado politicamente pela Inglaterra, depois,
Portugal assistiu a4 desagregag@o das suas instituigdes estatais, a faléncia do seu
tecido econdmico-financeiro, ao caos social e & erosdo das suas possessdes coloniais
no Atlantico Sul, o que, em tltima instdncia, conduziu a implantagio do Liberalismo em
Portugal e 4 independéncia do Brasil.

Estas s8o as razdes que nortearam o tema do Seminario: ""GUERRA PENINSULAR:
PRELUDIO LIBERAL DO TECIDO POLITICO-SOCIAL E A TRANSFORMACAO DO
APARELHO MILITAR PORTUGUES”.

O periodo da Guerra Peninsular tem sido alvo do maior interesse e atengdo por
parte dos diversos cursos que frequentam o Instituto, mormente pela evidéncia dos
importantes acontecimentos que encerra mas, principalmente, pela relevancia dos
ensinamentos que emanam da resposta que Portugal deu face aos desafios que na
altura se colocaram, onde a propria soberania do Pais esteve em causa.

Por isso, o Instituto encontra neste projecto uma excelente oportunidade para a
apresentagdo de reflexdes e a promogdo de debates, primordialmente analiticos, em
torno da situagdo politica, militar e social da época.

Acresce que, presentemente, os assuntos «Guerra Peninsular» e «Invasdes
Francesas» tém merecido um desenvolvimento exponenciado em organismos civis e
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militares nacionais, com a realizagio de coléquios, exposi¢des e congressos, 0 mesmo
acontecendo com alguns 6rgdos de comunicagdo social, através de textos publicados,
documentarios e debates.

Desta forma, a participagdo activa do IESM nestas comemoragdes permite abrir
novos caminhos que, ainda que ndo sejam na sua totalidade necessariamente novos,
tém sido pouco trilhados na analise da conjuntura politica, militar e social vigente a
data.

Dai que o programa proposto releve da procura de originalidade nos temas, da
objectividade nos assuntos a tratar, da harmonizagdo e coeréncia entre o
desenvolvimento de assuntos politico-sociais e militares e da interac¢do através de
oradores provenientes de paises que, a época, estiveram directamente envolvidos na
conjuntura portuguesa da Guerra Peninsular.

Sobre este ultimo aspecto, aproveito para dar as boas vindas e enderegar os meus
agradecimentos aos oradores da Escola de Guerra do Brasil, Professor Doutor Pereira
Guerra, do Service Historique de la Defense de Franga, Tenente-Coronel Thierry
Noulens, da Defense Academy da Gra-Bretanha, Professor Doutor Huw Davies e do
Centro Superior de Estudios de la Defensa Nacional de Espanha, Capitdo de Mar e
Guerra José Maria Blanco Nufies. A sua colaboragfo permite o estreitar de lagos entre
paises amigos e a aproximagdo aos estabelecimentos militares de ensino que
representam.

Acresce que o Semindrio visa incentivar a participagdo activa da institui¢do militar
e do meio académico e cientifico no estudo da Historia Militar de Portugal, visivel no
conjunto de oradores e convidados presentes nesta sala.

Uma palavra final de reconhecimento e agradecimento ao inestimavel apoio
concedido pelo Ministério da Defesa Nacional e & Fundagdo Calouste Gulbenkian e
aos cafés Delta pelo prestimoso patrocinio conferido.

Muito obrigado pela Vossa presen¢a e pela Vossa atencio.
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Alocu¢iio na Cerimoénia de Encerramento

- Excelentissimo Sr. Secretirio de Estado da Defesa Nacional e dos Assuntos do
Mar;

O nosso reconhecimento por se ter associado ao encerramento deste Seminario.
A presenca de V Ex.? constitui para todos os que estiveram envolvidos na sua
organizagdo a melhor recompensa pelo trabalho realizado. Estimula-nos, ainda, a
continuar com iniciativas desta natureza, que fazem ja parte do acervo cientifico-cultural
do Instituto de Estudos Superiores Militares e, em iltima analise, da Defesa Nacional.

- Exmes. Srs. Almirante e Generais Representantes dos Chefes do Estado-Maior

da Armada, do Exército e da Forca Aérea;

- Exmos. Senhores Oficiais generais;

- Exmos. Senhores Embaixadores;

- Exmos. Senhores Adidos de Defesa e Militares dos Paises Aliados e Amigos;

- Excelentissimos Senhores Conferencistas e Moderadores;

-Tlustres Convidados;

- Senhores oficiais do Corpo docente, discente e dos servigos de apoio do Instituto;

- Minhas Senhoras e Meus Senhores.

Terminamos estes quase dois dias de trabalhos dedicados ao Tema “Guerra
Peninsular: preliidio liberal do tecido politico-social e a transformacdo do aparelho
militar portugués”.

O leque de distintas personalidades nacionais e dos paises amigos que, como
conferencistas e moderadores nos 4 painéis tematicos constituidos, deram os seus
testemunhos, permitiram-nos aprofundar e reflectir sobre o tema em andlise, suscitando
enriquecedores e amplos debates. Deste conjunto de intervengdes acabaram de ouvir
uma stimula do que consideramos os principais contributos do Semindrio sobre a
Guerra Peninsular.

Como alertdmos no inicio, os temas sugeridos ndo enformavam de plena
originalidade, mas permitiram, como se constata, equacionar novas interpretagdes dos
factos e, fundamentalmente, acompanhar quase cronologicamente os acontecimentos
conjunturais a época, de forma transversal, nos dominios politico, militar e social.
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Rememorizar a Guerra Peninsular permitiu-nos, com este Seminario, manter viva
uma efeméride cujas marcas historicas chegaram até ao nosso tempo € merecem, ainda
hoje, uma reflexdo atenta.

Se, em termos da estrutura superior da politica do Estado, ressaltou a necessidade
de uma coeréncia estratégica, a identificagdo das ameagas percebidas, a materializagio
das aliangas adequadas e o levantamento dos meios disponiveis, ao nivel militar
permitiu-nos aventar, numa altura em que as For¢as Armadas desenvolvem um processo
de transformagdo, a necessidade de compatibilizar as reformas militares estruturais
com a Politica de Defesa Nacional.

Porque, na verdade, da orientagdo politica do Estado e da adequabilidade da
estratégia delineada beneficiam sempre e em Gltima andlise, a seguranga e o bem-estar
da Nagdo.

Senhores Conferencistas e Moderadores,

Foi um enorme prazer podermos ter a honra da vossa presenga neste Seminario e,
por isso, em nome do Instituto de Estudos Superiores Militares, organizador deste
evento, sob a égide do Ministério da Defesa Nacional e com o apoio da Fundagio
Calouste Gulbenkian, reiteramos o nosso aprego, agradecendo a vossa participagao.

Uma saudagdo muito especial para quem se disponibilizou a vir de mais longe, de
outras nagdes, para nos ajudar a reflectir sobre o tema. Para eles vai o nosso profundo
reconhecimento e o desejo de um bom regresso a casa. Fago votos para que a curta
presenga entre nos tenha estimulado a vontade de melhor conhecerem Portugal, noutras
circunstincias e com mais tempo.

Excelentissimos convidados,

A vossa presenga em t3o largo nimero, ao longo deste dia e meio, confirmou o
interesse da iniciativa e o prestigio dos eventos organizados pelo Instituto de Estudos
Superiores Militares.

Este e outros seminarios nio sdo nunca destinados apenas ao interior do Instituto.
Constituem um meio de podermos abrir as nossas portas e partilhar conhecimentos e
experiéncias com individualidades ou com outras organizagdes e instituigdes que
pensam e debatem assuntos relevantes para a defesa e para a seguranga nacional e
internacional. Os nossos agradecimentos pois pela participagdo neste Semindrio.
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Permitam-me uma palavra final de reconhecimento publico a todos os que nesta
casa tornaram possivel este Semindrio e contribuiram para o seu sucesso. Em particular
o0 meu aprego para os elementos da Area de Ensino de Estratégia e dos Servigos de
Apoio do Instituto pela qualidade da organizagio e pelo empenho e entusiasmo
demonstrados ao longo da preparagdo do evento.

A todos 0 meu muito obrigado.
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