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1. VISITA DE TRABALHO DE S. EX.? O PRESIDENTE DA REPUBLICA
DR. JORGE FERNANDO BRANCO DE SAMPAIO AO IESM
(13 JAN 2006)

ALOCUCAO DO GENERAL DIRECTOR






Exmo Senhor Presidente da Repiblica

Exceléncia

Entendemos a presenga do Comandante Supremo das Forgas Armadas no IESM,
como expressdo de interesse pelos objectivos de ensino e formagio, que aqui
desenvolvemos numa perspectiva e ambiente conjuntos; esse interesse constitui para
nés um incentivo e uma honra.

Este € também o momento, Senhor Presidente, para lhe apresentar, formalmente,
em nome de todo o pessoal do IESM, Direc¢ao, Corpo Docente e Discente e Pessoal
do Apoio, os nossos cumprimentos de Boas Vindas e agradecer a sua disponibilidade
para um contacto estreito com a nossa actividade de ensino e com a realidade das
nossas infraestruturas e das nossas condi¢des de trabalho.

Exmo Senhor Ministro da Defesa Nacional

A sua vinda ao Instituto é igualmente para nés sempre um estimulo e a certeza
do seu apoio ao IESM, no sentido do cumprimento da Missio que nos foi
atribuida.

Exmo Senhor Almirante Chefe do Estado-Maior General das Forgas Armadas
Exmo. Senhor General Chefe do Estado-Maior do Exército

Exmo. Senhor General Chefe do Estado-Maior da For¢a Aérea

Exmo. Senhor Almirante Chefe do Estado-Maior da Armada

A presenga de V. Ex".s constitui a expressdo visivel do interesse e empenho das
Forgas Armadas na concretizagio e implementagio do IESM, apoio indispensével &
sustentagdo do nosso trabalho e garantia dos necessdrios recursos humanos.



Exmos. Senhores Chefes da Casa Civil e Casa Militar de S. Ex®. o Presidente da
Repiiblica

Senhores Oficiais Generais e Senhores SubDirectores do IESM

Senhores Oficiais do Corpo Docente, dos Servigcos de Apoio e do Corpo Discente
Senhores Oficiais, Minhas Senhoras, Meus Senhores,

O IESM recebeu a missdo de ministrar aos oficiais dos quadros permanentes
das Forgas Armadas a formagdo nos planos cientifico, doutrindrio e técnico das
Ciéncias Militares, necessdria ao desempenho das fun¢des de Comando, Direcgdo e
Estado-Maior ao nivel dos Ramos e em For¢as Conjuntas e Combinadas, assim
como ao desempenho de cargos em organizagdes internacionais.

E este o objectivo do nosso trabalho, é aqui que colocamos o nosso empenho e
determinagio, nio sendo portanto de esperar que no espirito da Direcgdo do Instituto
exista uma preocupagdo em ampliar ou privilegiar aspectos especificos de qualquer
dos Ramos, tendo em conta o designio do IESM de se assumir como o estabelecimento
de ensino pés-graduado conjunto, dos trés Ramos das Forgas Armadas e da GNR.

Este designio, justifica-se pela relevancia actual das operagdes militares de
natureza conjunta e combinada, que recomenda a criagdo de 6rgdos conjuntos € uma
maior normalizagdo da doutrina, da instrugdo e do treino, maximizando as
oportunidades de formagao, aprofundamento de um espirito conjunto e o conhecimento
reciproco dos oficiais das Forgas Armadas e da GNR.

E uma construgiio e uma missdo, que ndo podem ser comprometidas e cujo
desenvolvimento sé tem sentido, se reconhecido e participado pelas Forgas Armadas.

Entendemos o IESM como uma institui¢io de ensino superior militar pds-
graduado conjunto, de nivel universitdrio, aberto & colaborago com a Universidade
e 2 participagdo de conferencistas civis e militares, em dreas especificas.

Contudo, esta atitude nio dispensa, no IESM, um corpo docente militar e civil
permanente, qualificado, criteriosamente escolhido, de reconhecida competéncia junto
dos seus pares, que se traduza numa realidade de ensino e de investigacio, de
qualidade, que prestigie o Instituto e as For¢as Armadas.



Os objectivos de ensino e investigagio deste Instituto tém de ter presentes ndo
s6 o conhecimento da conjuntura estratégica actual, nacional e internacional, como
também reconhecer a realidade e os desafios da nova conflitualidade e o seu espectro
de violéncia, que vai das exigéncias de seguranga das Operagdes de Apoio 4 Paz, ao
Terrorismo, a Proliferagdo de Armas de Destrui¢do Macica, ao Conflito de baixa,
média e alta intensidade — de uma forma simplificada, 4 Guerra.

E necessdrio continuar a garantir que sejam conferidos aos quadros, quer aos
destinados as fungGes de Comando, quer s de Estado Maior, os valores, as
competéncias e as capacidades para o exercicio da fungio militar, nesse ambiente
conflitual diversificado, que terdo de ser adquiridas, treinadas e assumidas em
permanéncia, ndo havendo margem para a improvisagio e para o erro, face a
gravidade das consequéncias que daf adviriam.

Exmo. Senhor Presidente da Repiiblica

Estéo presentes neste anfiteatro, para além da Direcgdo, Corpo Docente e Pessoal
do Apoio, os Auditores do Curso de Promogio a Oficial General, do Curso de Estado-
Maior do Exército e do Curso de Promogdo a Oficial Superior do Exército e da GNR;
o Curso de Promogdo a Oficial Superior da Armada decorre no polo da Junqueira e
o da Forga Aérea, no polo de Sintra.

Estdo igualmente presentes 10 Oficiais de Paises aliados e amigos,
concretamente, de Angola, do Brasil, de Cabo Verde, de Espanha, dos Estados Unidos
da América, de Itdlia, de Mogambique e de S. Tomé e Principe .

Durante o Briefing, que tive oportunidade de apresentar a V.Ex®, referi o
funcionamento do IESM, a sua organizagio, o detalhe dos Cursos que aqui sdo
ministrados e as preocupagdes que temos relativamente ao futuro.

O ano lectivo de 2005/2006 corresponde a um perfodo de transigio que traz
naturais constrangimentos ao funcionamento pleno do IESM, mas entendemo-lo,
também, como um periodo que nos permite prospectivar ajustamentos curriculares,
de avaliagio e de organizagdo.

E também o periodo para a completa inser¢io orgdnica do IESM no Ministério
da Defesa Nacional e para a sua estabilizagdo administrativa e financeira que
definitivamente, esperamos ver consagradas em 31 de Marco deste ano.



As responsabilidades do IESM, no dmbito do ensino e da investigagdo, t€m
como referéncias, o rigor, a exigéncia, a inovagédo e a eficdcia dos resultados,
concretizados no reconhecimento pelos trés Ramos das Forgas Armadas, da qualidade
do nosso ensino, da formagio e qualificagio dos oficiais que frequentam os cursos
aqui ministrados e da adequagdo da investigagdo aqui conduzida as realidades e
necessidades nacionais.

Reconhecemos que é um objectivo exigente e cujo percurso tem de ser feito em
conjunto com a Tutela, com o Comando dos trés Ramos das Forgas Armadas e,
naturalmente, com a dedicagio e profissionalismo de todo o pessoal que presta servigo
neste Instituto.

Termino, reafirmando que, perante a realidade actual, a Direc¢do, o Corpo
Docente e Pessoal dos Servigos de Apoio e o Corpo Discente, tudo fardo para que o
IESM, na tradigdo dos Institutos seus antecessores, se constitua como um Centro de
Exceléncia das Forgas Armadas.

A Direcgiio e demais Pessoal do IESM, ndo nos falta a vontade, o empenho e a
determinagio, para que este objectivo seja atingido.

Exmo. Senhor Presidente da Repiiblica, o nosso agradecimento pela Sua vinda
ao Instituto.



2. SEMINARIO: COOPERAGAO PORTUGUESA EM AFRICA.
VECTORES DE DINAMIZAGAO DA POLITICA
DE SEGURANGA E DEFESA NACIONAL

PROGRAMA DOS TRABALHOS
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PROGRAMA DO SEMINARIO SOBRE "COOPERACAO PORTUGUESA EM AFRICA.
VECTORES DE DINAMIZACAO DA POLITICA DE SEGURANCA E DEFESA NACIONAL",

SEMINARIO, DIA 27 E MANHA de 28 DE ABRIL DE 2006
MANHA 1° DIA

09H30

| ABERTURA

Presidida por Sua Ex2 Secretario de Estado da Defesa Nacional e dos
 Assuntos do Mar, Dr. Manuel Lobo Antunes

Oradores: ) e o o
General Director do 1ESM, Tenente-General Pinto Ramalho — Boas
vindas

Secretdrio de Estado da Defesa Nacional e dos Assuntes do Mar, Dr.
Manuel Lobo Antunes - Abertura

—t— 20’

09HS0

_10H30

PAINEL 1 — A REALIDADE AFRICANA E O ACTUAL QUADRO DE
COOPERACAD PORTUGUESA COM AFRICA

Mesa: 3 (2 Oradores + Moderador)
Moderador: Prof. Doutor Adriano Moreira
Oradores (2): (15’ por comunicacio)

Dra. Ruth Albuquerque, Presidente do Instituto Portugués de Apoio a0
Desenvolvimento: A COOPERAGCAO PORT:_UGUESA PARA O
DESENVOLVIMENTO: CARACTERIZAGAO

Dr. Antdnio Ricoca Freire, Director dos Servicos de Afp’ca, Direcgao Geral
de Relacbes Bilaterais, MNE: OBJECTIVOS DA POLITICA EXTERNA
PORTUGUESA PARA AFRICA

40’ | 75’

e

DEBATE 35’

11HOS

INTERVALO 15" 15

11H20

12H40

PAINEL 2 - AS OI NA COOPERAGAO DE SEGURANGA E DEFESA COM
AFRICA

Mesa: 5 (4 Oradores + Moderador) |

Moderador: Almirante Vieira Matias

| Oradores (4): (15’ por comunicagdo)

Dr. Vincent Cochetel, Sub-Director do Departamento de Protecgdo
Internacional, ACNUR, ONU, Genebra

Embaixadora Masri Khadija Rashida, Secretdria Executiva da Missao
Permanente da Unido Africana na ONU, Genebra

A EXPANSAO PARA SUL DAS FRONTEIRAS DA SEGURANGCA E DOS
INTERESSES

TGEN Oliveira Cardoso, 2° Cmdt JCLisbon/OTAN, e |
Gen Pierre-Michel Joana (FRA), Cmdt EUSEC/RDCongo: |

__ DEBATE |35

|
80°' | 115

13H1S

. ~_ ALMOCO [75°] 75




TARDE
PAINEL 3 - A COOPERA(;iO BILATERAL E MULTILATERAL NA
AREA DA SEGURANGA E DEFESA (I)
]
Mesa: 4 (3 Oradores + Moderador)
Moderador: Dr. José Lamego |
14H30 | 5radores (3): (15 por comunicagdo) = .
Dr. Mohamed Ibn Chambas, Secretirio Executivo, CEDEAQ, Nigéria
Embaixador Luis Fonseca, Secretdrio Geral da CPLP, Portugal
Dr. Jean-Francois Obembe, Chefe de Gabinete do Secretario Geral da
CEEAC, Gabdo
_15H50 ~_DEBATE o 35 | |
1eH28 | INTERVALO | 15 | 15
PAINEL 4 ~ A COOPERACiO BILATERAL E MULTILATERAL NA
AREA DA SEGURANCA E DEFESA (II)
Mesa: 7 (6 Oradores + Moderador) |
Moderador: TGEN Gongalves Ribeiro !
Oradores {6): (15' por comunicacdo)
Embaixadora Pascuela Barreto, Embaixada de Timor-Leste em
16H40
Portugal
Brigadeiro Barbosa Epalanga, Ministério da Defesa, Angola %0 -
* i 1 ’
Comandante Carlos Nunes Reis, Ministério da Defesa, Cabo Verde |
Comodoro Anténio Manuel Pondja, Vice-Reitor Academia Militar [
Samora Machel, Mogambique
TCOR Felisberto Maria Segundo, Director de Politica de Defesa
Nacional, Sdo Tomé e Principe
18H10 DEBATE 35" |
18H45 ENCERRAMENTO 1° DIA |




MANHA 2° DIA

09H30

PAINEL S — OUTRAS ABORDAGENS DA COOPERACAO COM AFRICA

Mesa: 4 (3 Oradores + Moderador)

Moderador: TGEN Cabral Couto

Oradores (3): (15° por comunicac3o)

Prof. Doutor Raymond Gilpin, Centro de Estudos Estratégicos Africanos,

EUA: A POLITIO\ DOS EUA NAS RELAGOES DE SEGURANCA E
DEFESA COM AFRICA

Dr. Rui Machete, Presidente da Fundago Luso-Americana para o
Desenvovimento: A COOPERAGAO LUSO-AMERICANA COM
AFRICA

60’

A GESTAO DA COOPERAGAO COM AFRICA

95°

10H30

|
COR Henri-Alain Guillou, RECAMP, Franca: A ABORDAGEM FRANCESA ‘
|
]

DEBATE

35°

11H20

_11HO5 |

INTERVALO 15

PAINEL 6 - LINHAS DE FORGA PARA UM QUADRO DE
COOPERAGAO DE SEGURANCA E DEFESA COM AFRICA |

Mesa: 3 (2 Oradores + Moderador)
Moderador: Embaixador Anténio Franco

Oradores (2): (15" por comunicagdo)

Prof. Doutor Medeiros Ferreira, Membro do Centro de Estudos de a0’
Estratégia/IESM: A RELACAO CUSTO-EFICACIA DA COOPERACAO
PORTUGUESA COM AFRICA E OS POSSIVEIS PARCEIROS
ESTRATEGICOS

TGEN Esteves de Araujo, Director Geral de Politica de Defesa Nacional:
GRANDES L_!NHAS ORIENTADORAS DE UMA ES:TRATEGIA DE
COOPERAGAO DE SEGURANGA E DEFESA COM AFRICA

_12H00

__DEBATE |35

12H35

INTERVALO 100

15’

L

75°

10’

12H45

COR TIR Anténio Noé Agostinho, IESM: SUMULA DOS CONTRIBUTOS
DO SEMINARIO PARA UMA ESTRATEGIA DE COOPERAGAO DE SEGURANCA | 15°
E DEFESA COM AFRICA

15’

13400

ENCERRAMENTO
Dr. Luis Amado, Ministro da Defesa Nacional







ALOCUGAO DO GENERAL DIRECTOR

SUMULA DOS CONTRIBUTOS PARA UMA ESTRATEGIA
DE COOPERACAO
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Exmo Senhor Secretario de Estado da Defesa Nacional e dos Assuntos do Mar

A Sua presenga na abertura dos trabalhos deste Semindrio, € para a Direcgio do
IESM e para todo o pessoal que aqui serve, extremamente grata e constitui para nés
um incentivo e o reconhecimento do empenho que o Instituto coloca na concretizagéo
desta actividade. E também um estimulo para docentes e discentes e a expressdo
visivel do interesse do Ministério da Defesa Nacional na missio do Instituto de Estudos
Superiores Militares.

Exmos Senhores Tenente-General Vice-Chefe do Estado-Maior da Forca
Aérea, Vice-Almirante Vice-Chefe do Estado-Maior da Armada e Tenente-
General Inspector Geral do Exército, respectivamente em representacio
dos Chefes de Estado-Maior da Forca Aérea, da Marinha e do Exército

Exmos. Senhores Embaixadores de Cabo Verde, da Hungria, do
Luxemburgo, da Turquia, de Timor Leste e da Unido Africana

Exmo. Senhor Deputado

Exmos Srs. Almirantes e Generais (ex-Chefes do Estado Maior General
das Forcas Armadas) e ex-Chefes de Estado Maior da Marinha, do Exército
e da Forca Aérea

Exmo. Senhor Tenente-General Chefe da Casa Militar de Sua Ex® o
Presidente da Repiblica

Exmos Senhores Embaixadores, Magnificos Reitores, Senhores Almirantes,
Generais e Directores Gerais

Exmo. Senhor Director do Instituto de Defesa Nacional
Exmos. Senhores Adidos de Defesa e Militares dos Paises Aliados e Amigos
Exmos Senhores Conferencistas e Moderadores

Uma palavra de boas vindas e de reconhecimento pela vossa disponibilidade
para participar neste Semindrio; As altas fungdes que desempenham, o vosso
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conhecimento, reconhecida competéncia e experiéncia so a garantia de que 0s
objectivos ambiciosos que se estabeleceram para este Semindrio seréo atingidos com
éxito.

Exmos Senhores Convidados,

Exmos. Senhores Oficiais do Corpo Docente, do Corpo Discente e Servigos
de Apoio

Minhas Senhoras e Meus Senhores,

O Semindrio que hoje tem inicio reveste-se de significado especial parao Instituto
de Estudos Superiores Militares por trés motivos.

O primeiro deve-se a circunstincia de este evento materializar a primeira
iniciativa deste género, que o [ESM leva a efeito sob a égide do Ministério da Defesa
Nacional, desde que foi criado em 22 de Setembro de 2005, mantendo assim a tradig@o
de conduzir, com regularidade, Semindrios Internacionais sobre temas relativos a
4reas relevantes para as Forgas Armadas e para a Defesa Nacional, integrados nos
Planos de estudos dos vdrios Cursos aqui ministrados.

O segundo diz respeito ao elevado niimero de entidades que decidiram apoiar
esta iniciativa e que representa um claro sinal de que o Tema € aliciante, abrangente
e, também, uma inequivoca prova de confianga no nosso Instituto.

Gostaria assim de expressar, em nome da Direc¢do do IESM, o nosso
agradecimento ao Ministério da Defesa Nacional, a Portugal Telecom, ao Banco
Totta, 2 Caixa Geral de Dep6sitos, 8 ESCOM do Banco Espirito Santo, a Fundagao
Luso-Americana para o Desenvolvimento, 3 EMPORDEEF e aos Cafés Delta, pelo
patrocinio que conferiram a realizagdo desta iniciativa.

O vosso apoio permitiu-nos concretizar este Semindrio, no tocante a participagdo
dos moderadores e conferencistas, com um leque muito abrangente de personalidades
do mundo politico, universitdrio e militar, de reconhecido prestigio nacional e
internacional.

O terceiro motivo, diz respeito ao Tema que nos propomos debater durante
cerca de dois dias: “A Cooperagdo Portuguesa em Africa: Vectores de dinamizagao
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da Politica de Seguranga e Defesa Nacional”, cuja ideia-for¢a assenta na intengio de
tratar, em profundidade, o actual quadro da cooperagio portuguesa.

Escolhemos este Tema, em ligagdo estreita com o Ministério da Defesa Nacional,
no pressuposto que os assuntos a debater, em especial a promogao da estabilidade em
Africa, sdo do interesse de um vasto niimero de institui¢des, que desenvolvem projectos
naquele Continente, em especial nos PALOP e pelas oportunidades que poderio surgir,
com a consolidagdo da seguranga, em sentido amplo, naquelas Sociedades.

O interesse suscitado junto da comunidade académica, das empresas e da
institui¢do militar, estd patente no elevado niimero de inscri¢des recebidas, o que
levou o IESM a disponibilizar, para além deste auditério, duas outras salas que seguem
0 Semindrio em sistema de videoconferéncia, bem como a colocar este evento num
site da Internet, possibilitando deste modo, o seu acompanhamento em tempo real.

A temdtica da cooperagdo estd intimamente ligada a dois conceitos fundamentais
desenvolvimento e seguranga; no passado, a cooperagdo internacional justificava-se
por motivos de consciéncia ou seja, de natureza humanitdria, ou por interesse dos
Estados, de natureza estratégica, econémica, ou cultural.

Na actualidade, a tomada de consciéncia, por parte da comunidade internacional,
de que o fenémeno da globalizagdo nido pode permitir manchas de exclusio, em
especial no hemisfério Sul, contribufu para a sua transformagéo qualitativa no plano
internacional.

A actual conjuntura estratégica, caracterizada pela incerteza, pela mutagio
acelerada das situagdes politico-sociais e pela imprevisibilidade dos acontecimentos
nas relagdes internacionais, conduziu 4 emergéncia de novos desafios e ao
aparecimento de novos riscos.

A fragilidade de alguns Estados, os conflitos de natureza inter-estatal, o fenémeno
do terrorismo & escala global, a imigragdo ilegal, a subversdo, os crescentes indices
de grande criminalidade em &reas urbanas, constituem factores de instabilidade que
estdo na base das presentes ameagas & Seguranca Internacional e & estabilidade do
préprio Sistema Internacional.
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E esta tomada de consciéncia que impulsiona a transformagio do papel da
cooperagio internacional, nomeadamente apés a Cimeira do Milénio de 2000, onde
cada vez mais as politicas de cooperagdo sdo entendidas como elementos integrantes
de uma estratégia de desenvolvimento e garante da seguranga, no processo de
globalizag@o.

Tal como referido no documento que constitui a “Visdo Estratégica para a
Cooperagio Portuguesa”, aprovado pelo Conselho de Ministros em 22 de Dezembro
do ano transacto, a politica de cooperagio constitui um pilar essencial da politica
externa e um elemento de diferenciagio e de afirmagio da identidade nacional.

O objecto da cooperagdo passa assim por contribuir para a realizagdo de um
mundo melhor e mais estével, pelo desenvolvimento econémico e social e pela
consolidagdo da paz, da democracia e dos direitos humanos; a sua eficdcia pressupde
uma concertagio e uma concentragdo geografica e sectorial, tendo em conta as
realidades especificas de cada pafs ou regido, a que a mesma se destina.

Ao abordar-se o tema da cooperago internacional, ndo pode deixar de se fazer
uma referéncia ao significado da Cooperagdo Técnico Militar ; quando se pensa em
acgdes, que visem realmente a problemadtica do state building, a CTM surge,
necessariamente, ligada a esse conceito, porque se dirige a uma instituicdo que é
estruturante do Estado -— as Forgas Armadas.

Nesse sentido, o Ministério da Defesa Nacional, simultaneamente com o
Ministério dos Negécios Estrangeiros, langou recentemente o Programa de Apoio as
Missoes de Paz em Africa (PAMPA), com o objectivo de aproveitar a experiéncia e
conhecimento do Ministério da Defesa Nacional e das For¢as Armadas Portuguesas,
em proveito dos Paises africanos e da Seguranga e Desenvolvimento de Africa,
participando na chamada Reforma do Sector da Seguranga, contribuindo,
naturalmente, para a afirmagdo e visibilidade externa de Portugal.

Neste contexto, a Cooperagio Técnico Militar tem um papel fundamental no
apoio  reforma das estruturas da defesa, nomeadamente da defini¢do da politica de
defesa, na reorganizagio das Forgas Armadas, na formag@o e instrugio militar, na
adopgio de cédigos de conduta que visem o respeito pelas Institui¢Ges Democriticas,
pelos Direitos Humanos, pelo Direito Humanitdrio e pelo Direito Internacional.
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A Cooperagdo Técnico Militar € uma actividade criteriosamente programada,
comegou em 1989 e, na actualidade, continua a executar ac¢des concretas e a
desenvolver-se segundo “Programas Quadro”, que t€ém uma duragéo de trés anos; é
uma actividade de reconhecido interesse nacional, conduzida pelas Forgas Armadas
Portuguesas, sob a orientagido politica da Direcgdo Geral de Politica de Defesa
Nacional, do Ministério da Defesa Nacional.

Sio jd quase dezassete anos de acgdes nos dominios do treino, da formagio e em
dreas especificas da salide e da assisténcia hospitalar, do recrutamento e selec¢éo de
pessoal, da legislagdo, da defini¢do estratégica do papel das For¢as Armadas, da
construgio e recuperagdo de infra-estruturas e, também, da ajuda humanitdria.

Os lagos estabelecidos entre Escolas, Formadores e Formados, constituem factor
de reforgo da ligagdo entre Instituigdes e sdo um estimulo para a coesio, facilitador
de contactos futuros entre potenciais responsdveis por dreas, por onde, no caso
nacional, se processam as relagdes entre os nossos paises.

A adopgio por parte daqueles Quadros e Instituigdes, de préticas, procedimentos
e atitudes comuns, constituem a consolidagio de uma cultura militar especifica
luséfona, coerente com uma matriz cultural mais ampla, seja no desenvolvimento da
doutrina, seja na possibilidade de realizagio de tarefas operacionais mais ambiciosas,
em conjunto e de forma integrada, ou em projectos estruturantes.

Exemplo dessa atitude, é o caso do Instituto Superior de Ensino Militar em
Angola, em parceria com o IESM que é a Entidade Nacional Responsével pelo
Projecto, participando directamente na formagdo dos quadros superiores das Forgas
Armadas de Angola.

Estas acgbes tém encontrado também expressdo no quadro da CPLP, através da
multilateralizagdo das suas actividades, aproveitando as infraestruturas instaladas
em cada um dos paises e as assessorias af presentes, assim como pela realizagio dos
exercicios da série Felino e do Programa Integrado de Intercimbio, no dominio da
Formagdo Militar.

Outro instrumento, tem sido a utilizagdo do Centro de Andlise Estratégica,
sedeado em Maputo, mas com uma rede em todos os pafses da Comunidade,
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constituindo o IESM o pélo nacional, onde se procura desenvolver um pensamento
estratégico, de cultura luséfona, sobre questdes concretas como sejam a gestdo de
crises, a resolugio de conflitos, a participagdo em operagdes de apoio A paz e o combate
ao terrorismo.

Uma palavra especial para a CPLP, que este ano comemora o seu décimo ano de
constitui¢do e que ndo esgotou o seu capital de expectativa, de potencialidades e de
possibilidade de incrementar a sua parceriacoma ONU, designadamente nos esforgos
de promogio da estabilidade internacional e da problemética ligada ao “‘state building”

Importa ainda referir que o desenvolvimento e 0 esfor¢o de cooperagido
multilateral em Africa estd “na ordem do dia”, sendo indiscutiveis no caso nacional
as nossas potencialidades, fruto do capital de realizagdes, das infraestruturas montadas,
do niimero de acessorias presentes, da lingua e capacidade de relacionamento, para
o incremento e visibilidade politica da afirmag@o de Portugal, como parceiro credivel
nas questdes da denominada “Agenda Africana”.

Esta realidade é reconhecida pelos nossos aliados e amigos, quando procuram
os especialistas portugueses, quer do ponto de vista diplomético, quer do ponto de
vista militar, ou empresarial e académico, confirmando o know-how que existe, que
tem resultados concretos e que tem uma politica de aceitagdo nos paises onde se
desenvolve e uma capacidade de relacionamento, em que a lingua e uma histéria
comum, sio agentes facilitadores.

Neste novo quadro de Cooperagio € importante para Portugal, enquanto membro
fundador da OTAN e estado-membro da Unido Europeia que, partilhe no quadro da
CPLP, bem como com outros Estados e Organizagdes Regionais e Sub-Regionais
africanas, o know-how e a experiéncia desenvolvida pelas suas Forgas Armadas, nas
diversas Missdes e Operagdes de Paz em que participaram, nomeadamente na Europa,
em Africa, na Asia e na Oceania.

Entendemos também que os desafios da globalizagio e a exigéncia da
construgdo da paz e do desenvolvimento, estimulam parcerias, visando acgdes de
cooperagdo especificas em Africa, em projectos concretos, no pleno respeito dos
interesses, objectivos e prioridades dos paises receptores, em dreas que incidam sobre
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0s conceitos, principios, doutrinas e ac¢des que propiciem os objectivos da seguranga
e da estabilidade politica e militar.

Estamos certos que estas iniciativas contribuirdo para o refor¢o do processo de
estabiliza¢@o interna e de construgio e consolidagéo estruturante do Estado, elevando
os seus niveis de seguranga interna e externa, que facilitem o seu desenvolvimento
sustentado e a sua insergio regional.

Gostaria de aproveitar ainda esta oportunidade, para dar a conhecer as mais
recentes iniciativas do IESM, que traduzem a importincia que damos ao
acompanhamento e conhecimento dos assuntos africanos.

Refiro a constituigao, neste Instituto, de um Centro de Estudos Africanos, visando
a pesquisa, o estudo e o acompanhamento da realidade africana actual no contexto
mundial e regional, nos dominios politico, econémico, estratégico e militar, com
especial énfase na Africa de lingua Portuguesa, no Magreb e na Africa Austral.

Os objectivos deste Centro de Estudos Africanos passam pela sua capacidade de
andlise da situagdo politico-estratégico e militar, que habilite 0 IESM a emitir pareceres
fundamentados, quando solicitado e por promover a especializagio em matérias, que
contribuem para o conhecimento da realidade africana, particularmente nos seus

aspectos estratégicos e de segurancga .

Este Centro estard igualmente preparado para colaborar, em eventuais
participa¢des nacionais, em Operagdes Combinadas de Resposta a Crises na regio,
refor¢ando a cooperagio bilateral com esses paises, através da realizagdo de Cursos
e de Estigios de formagio, em articulagdo com o Centro de Andlise Estratégica da
CPLP.

Dando corpo a esta iniciativa, o IESM vai levar a efeito j4 em Setembro deste
ano, o 1° Curso de Estudos Africanos, Operagdes de Paz e “State Building”, com a
finalidade de proporcionar a altos funciondrios nacionais e de paises africanos,
militares e civis, a actualizagdo de conhecimentos sobre a realidade africana nos

contextos mundial e regional.
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Termino, com o desejo da Direcgdo do IESM, de que este Semindrio se constitua
numa excelente reunido de trabalho, num férum de discussdo e de debate de ideias,
centradas na problemitica da Cooperagdo Internacional com Africa.

E nosso objectivo também, que moderadores, conferencistas, convidados ~ todos
os participantes neste Semindrio, se sintam no IESM, como em voOssas Casas.

Muito obrigado pela Vossa presenca e pela Vossa atengao.
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SUMULA DOS CONTRIBUTOS DO SEMINARIO PARA UMA
ESTRATEGIA DE COOPERACAO COM AFRICA NOS DOMINIOS DA
SEGURANCA E DEFESA

Ex.mo Sr. Ministro da Defesa Nacional

Ex.mos Generais Chefe do Estado-Maior do Exército e Chefe do Estado Maior da
Forca Aérea;

Ex. mo Almirante Chefe do Estado Maior da Armada

Ex.mos Senhores Embaixadores, Magnificos Reitores, Senhores Almirantes, Generais
e Directores Gerais

Ex.mo Senhor Director do IDN;

Ex.mos Senhores Adidos de Defesa e Militares presentes,

Ex.mos Senhores Conferencistas e Moderadores,

Tlustres Convidados

Senhores oficiais do Corpo docente, discente e servigos de apoio,

Minhas Senhoras e Meus Senhores.

Aproximamo-nos do final deste dia e meio de trabalhos deste Semindrio,
realizado pelo Instituto de Estudos Superiores Militares, sob o Alto patrocinio do
Ministério da Defesa, dedicado ao Tema: “COOPERACAO PORTUGUESA EM
AFRICA. VECTORES DE DINAMIZACAO DA POLITICA DE SEGURANCA E
DEFESA NACIONAL”.

Como € do conhecimento da maioria dos presentes, este semindrio realizou-se
na sequéncia da divulgagdo de documentos de natureza politico estratégica,
nomeadamente a “Visdo Estratégica para a Cooperagio” aprovada pelo Conselho de
Ministros” e o Programa de Apoio as Missbes de Paz em Africa pelo Ministério da
Defesa.

O leque de personalidades intervenientes nos trabalhos, distintos representantes
das mais destacadas Organizag¢des Internacionais, de dmbito global e regional, com
destaque para as Africanas, nos dominios da Seguranga e Defesa, do Desenvolvimento
e humanitdrias, bem como a presenca de representantes de Pafses Africanos de Lingua
Oficial Portuguesa, a par de destacadas figuras nacionais que fizeram parte como
conferencistas e moderadores dos 6 painéis constantes do programa, enriqueceram
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sobremaneira o nosso conhecimento sobre a problemdtica em anilise, € suscitaram
vivos e interessantes debates, os quais, pese embora a impossibilidade, neste momento,
de uma anilise mais profunda, merecem que dediquemos alguns minutos a uma
apresentagio do que nos parece poder constituir uma “SUMULA DOS
CONTRIBUTOS DESTE SEMINARIO PARA UMA ESTRATEGIA PORTUGUESA
DE COOPERACAO COM AFRICA NOS DOMINIOS DA SEGURANGA E
DEFESA.

Se por um lado o processo de globalizagdo e o fim ou a atenuag@o das fronteiras
trouxe para alguns Estados maior prosperidade, para outros, este fenémeno foi
sinénimo de inseguranga, cujas repercussdes se fazem sentir a escala global. A
problemitica do fenémeno do terrorismo transnacional, a imigragdo ilegal e a
fragilidade de alguns Estados, constituem exemplos de factores de instabilidade que
preocupam a comunidade internacional. Nesta pandplia de ameagas, o continente
africano ndo constitui uma excepgao a regra.

Torna-se entdo necessdrio promover as transformagdes que permitam colocar
os paises africanos na rota do desenvolvimento sustentado, o qual s6 serd atingido,
se a este processo estiver associada a boa governagdo, na sua dimensdo econémica,
politica e de seguranga. E neste ambito, que a cooperagio bilateral e multilateral se
constitui como factor potenciador do reforgo da seguranca e estabilidade destes paises.

Assim, a cooperagdo portuguesa com Africa afigura-se como das mais
importantes dreas de intervengdo da politica externa portuguesa, sendo de salienta |
o papel da cooperagdo técnico-militar na prossecugao da Paz € o seu contributo para
a seguranga, condigdo essencial para um desenvolvimento sustentado.

A Estratégia de Portugal para a cooperagdo com Africa passa pela defesa das
questdes africanas nos fora de grande projecgio Internacional, como sejam as Nagdes
Unidas, o Fundo Monetirio Internacional, Banco Mundial, Organizagdo Mundial
do Comércio, Unido Europeia, entre outras. Neste contexto, defende-se uma estratégia
conjunta UE-Africa, & qual estd associado o relangamento da cimeira UE-Africa a
ter lugar em Lisboa.

Portugal pretende também articular a sua politica de cooperagdo com a Uni&o
Africana e principais organizagdes regionais do continente, sobretudo orientada
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para a capacitagdo em Operagdes de Manutengdo de Paz e potenciando uma vertente
cultural externa baseada na defesa da lingua portuguesa, a qual constitui um inegavel
patrimdnio e instrumento de primordial importincia, para a cooperagdo e
desenvolvimento.

Face aos desafios que se colocam, naturalmente os recursos colocados a disposi¢do
do nosso Pais serdo sempre escassos. Portugal pretende assim, o incremento da
multilateralizagdo em todos os fora internacionais, mutualizagio da politica africana
com vdrios parceiros, que promovam a harmonizagdo e convergéncia de esforgos,
evitando a sua duplicagio e garantido maior eficdcia na utilizagdo dos recursos
disponiveis.

O Instituto Portugués de Apoio ao Desenvolvimento (IPAD) constitui-se como
6rgio fundamental para a centralizagdo, coordenagdo e supervisio das acgdes de
cooperagio a desenvolver nos planos nacional, comunitdrio e internacional com
particular destaque para a CPLP, tendo como sectoriais a boa governagio, a
participagdo democritica, a cooperagao técnico-militar, o desenvolvimento sustentével,
a luta contra a pobreza e a educagio para o desenvolvimento.

Foi aqui realgada e reconhecida pela UNHCR, o capital de experiéncia portuguesa
adquirida através da Cooperagdo Técnico-Militar com os Paises Amigos de Lingua
Oficial Portuguesa e da sua continuada participagdo em Operagdes de Apoio 4 Paz e
de Resposta a Crises no ambito da OTAN e da Uniao Europeia, considerando desejavel
um maior énfase desta Cooperagdo Tecnico-Militar com paises africanos no dominio
da formagado vocacionada para o desenvolvimento de capacidades para a execugio de
operagbes humanitdrias, designadamente, dando relevo ao crescente papel das
Operagdes Civis-Militares, particularmente na resolugio da grave problemitica dos
refugiados.

Foi-nos igualmente apresentada pela Unido Africana, de forma muito clara a
arquitectura de paz e seguranga para o continente, assente no desenvolvimento de
uma Politica Comum de Seguranga e Defesa e o estabelecimento de um Conselho de
Paz e Seguranga desde 2003, em conjugagdo com a formagdo de uma forga de
intervengdo multinacional Africana vocacionada para missdes de Manutengio de
Paz, com o estabelecimento de um grupo de peritos para a prevengdo de conflitos,
um sistema de alerta continental e um fundo econémico para a paz.
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Sendo Portugal membro fundador da OTAN, e estando sediado em territério
nacional um dos seus actuais 3 comandos de nivel operacional, o JC Lisbon, ndo
poderi deixar de ter um envolvimento activo na actual abordagem da organizagio
relativa ao continente africano, na sequéncia da Conferéncia UA — OTAN,
perspectivando o estabelecimento de espagos de cooperagdo para o combate a ameagas
assimétricas, tendo presente que compete a Africa assegurar o seu préprio destino.

Neste sentido a OTAN pretende afirmar-se como um facilitador, propondo-se
auxiliar a promover o desenvolvimento de capacidades efectivas das forgas militares
africanas para a conduta de operagdes de Manutengdo de Paz e de Resposta a Crises.

Foi igualmente importante relembrar aqui a perspectiva da Unido Europeia,
decorrente da sua Politica de Segurangi e Defesa (PESD), orientada para o
desenvolvimento de processos de democratizagao; para as reformas do sector de
seguranga dos estados; para a promogdo dos valores do Estado de Direito e da boa
governagio, passando pela integragdo das Forgas Armadas nesse mesmo processo,
como forma de criagdo de condigdes para o desenvolvimento econémico, tendo sido
apontado o envolvimento da Unido na Republica Democrética do Congo através da
EUSEC, orientada actualmente para realizagdo de elei¢des neste pais africano.

No contexto das Organizagdes Regionais Africanas, ficou bem claro que o
desenvolvimento econémico é indissocidvel da seguranga e defesa, o qual motiva
nestas organizagdes, a necessidade de ampliar o seu espectro de actuagdo, dando
énfase as parcerias e criando perspectivas comuns como ponto de partida para a
consecugio deste objectivos. No quadro das ameagas € riscos que se colocam a
seguranga dos Estados jé anteriormente referida, a despolitizagdo das Forgas Armadas
e a sua subordinagdo ao poder politico, constitui uma das areas onde Portugal € a
CPLP podem contribuir para encontrar um caminho que promovaa Paz e a Seguranga.
Nesta perspectiva, a criagdo de “Stand-by Forces” africanas é um passo a apoiar
decisivamente, existindo também nesta drea, um espago para a colaborago de Portugal
com estas organizagoes.

Constituindo a CPLP um caso de sucesso e um exemplo a seguir em matéria de
cooperagio entre os Estados, ndo podemos deixar de realgar a vontade expressa dos
seus paises membros em estreitar a colaboragao nos dom{nios da segurancga e defesa,
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a qual passard pelo desenvolvimento de um protocolo especifico para a cooperagdo
neste dmbito, que conferird uma maior legitimidade para as intervengdes regionais

sob a égide das Nagdes Unidas e constituird um importante salto qualitativo.

Na sequéncia da implementagdo por parte das Nagdes Unidas do Comité
Consultivo Permanente para as questdes de paz e seguranga na Africa Central, foi
assinado em 2000 um pacto de ndo agressao entre os Estados a criagdo de um Conselho
de Paz e Seguranga da Africa Central, o qual engloba um mecanismo de Alerta
Ripido (MARAC) e a constitui¢io de uma For¢a Multinacional da Africa Central
(FOMAC). Portugal poderé ter neste ambito, um papel de ajuda na estruturagio e
formagdo destas forgas, uma vez que tem uma relagdo privilegiada com 2 dos 11

paises constituintes deste grupo, nomeadamente Angola e S. Tomé e Principe.

Importa também nesta breve simula, referir € apontar o testemunho sobre as
perspectiva como os PALOP e Timor Leste analisam a Cooperagao Técnico-Militar
que tem vindo a ser conduzida por Portugal, nomeadamente pela sua diversidade,
pelo seu caracter regional que assume e pela forma aberta e desinteressada como tem

vindo a ser conduzida.

Podem neste dominio, perspectivar-se outros niveis de ambigao, os quais poderdo
passar pelo refor¢o das capacidades das Forgas Armadas destes paises em matéria de
vigilancia dos seus espagos maritimos, de combate a imigragdo ilegal e ao terrorismo,
bem como a possibilidade de estreitar a cooperagdo multilateral com outras

Organizagdes Internacionais de Seguranga e Defesa.

No que se refere a outras formas de cooperagdo com Africa, foi-nos possivel
obter conhecimento sobre a perspectiva estratégica dos EUA para o continente africano,

em termos de cooperagdo, da qual se salienta:

- a assisténcia a Estados que possuem falhas no desenvolvimento das suas
capacidades de soberania a assisténcia aos Estados ribeirinhos no exercicio da

soberania no mar.
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Foi-nos igualmente assinalado pelo Africa Center for Strategic Studies, a vontade
em poder contar com a presenga de 1 militar Portugués, a semelhanga do que se
verifica com outros paises cooperantes em Africa.

Por se considerar uma experiéncia ji sedimentada ao nivel da francofonia,
obtivemos uma perspectiva clara do Programa RECAMP, considerado por Franga
como um instrumento actualmente ao servigo da Politica Europeia de Seguranga e
Defesa, com base numa vontade africana, de natureza global, assentando
fundamentalmente em 3 pilares, designadamente:

- A formagdo em manutengio de paz
- O treino de Forgas

- e 0 apoio operacional.

Também aqui, se verifica uma abertura a parcerias, na qual se poderdo
perspectivar alguns espagos de cooperagao com o saber nacional, nestes dominios.

Embora a Cooperagao nos dominios da Seguranga e Defesa com Africa se assuma
de primordial importancia, esta ndo deverd ser dissociada de outras vertentes de
cooperagio orientadas para o desenvolvimento dos Estados, nas quais o “Soft Power”
nacional necessitard de ser potenciado, em particular o papel da lingua portuguesa
como motor gerador das sinergias indispensdveis a um éxito global.

Neste contexto, instituicdes como a Fundagdo Luso-Americana para o
Desenvolvimento e outras parcerias a dinamizar na sociedade civil, poderdo ter um
papel extraordinariamente relevante.

No que se refere ao financiamento da cooperagao, esta devera assumir o caracter
de ajuda piiblica ao desenvolvimento, afigurando-se a Unido Europeia como o veiculo
para densificar a cooperagio de Portugal em Africa.

Por dltimo, importaria salientar algumas orientagdes jé estabelecidas ao nivel
do MDN para a cooperagdo, destacando-se a manutengao da modalidade bilateral
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como um dos seus pilares essenciais, orientada para reformas do sector de segurariga

dos Estados com quem cooperamos.

Em paralelo e em termos multilaterais, destacam-se as acgdes a desenvolver no
ambito da CPLP, vocacionadas para a formagao de Forgas dos seus Membros, no
dominio da Manutengdo da Paz, a executar sob a égides das Nagdes Unidas, ou das
Organizagdes Regionais do Continente Africano.

Neste contexto, relevam-se os 4 grandes eixos de acgdo do ja aqui mencion do
Plano de Acgdo para as Missdes de Paz em Africa, designadamente:

- A capacitagdo institucional no dmbito da Seguranga e Defesa;
- A formagio de militares nos Paises Africanos;
- A cooperagdo em organizagdes regionais e sub-regionais africanas e

- A mobilizagdo da agenda africana nas politicas e estratégias das OrganizagGes
de Seguranga e Defesa, em particular da NATO e da Unido Europeia.

Existindo em cada um destes eixos a abertura a parcerias estratégicas, te do
como objectivo o fortalecimento de cada um deles.






3. ABERTURA SOLENE DO ANO LECTIVO
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LICAO INAUGURAL
ETICA E ADMINISTRACAO NO CONTEXTO DA

MODERNIZAGAO DA GESTAO E ADMINISTRACAO PUBLICA.
REFLEXOS NAS FORCAS ARMADAS

MAJ ADMIL ANTONIO MANUEL PEREIRA BAPTISTA
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INTRODUCAO

A evolugio do mundo e da sociedade em geral, fruto do progresso tecnolégico
e de renovagdes incessantes no comportamento social, tem vindo a colocar novos
desafios nas relagdes entre todos os intervenientes da Administragdo Piblica
(AP). O dinamismo crescente dessas relagdes impde a questio de como € possivel
aperfeicoa-la?

Modernizar a AP tem sido um dos grandes objectivos da gestdo governativa nos
tltimos anos. A ideia principal de base € a de que a modernizagdo nao é apenas uma
questdo de mentalidade nem de intengdo normativa. Dito de outra forma, a gestio
piblica ndo € simplesmente uma mera questdo de eficécia e eficiéncia, mas também
de legalidade e legitimidade, bem como de outros valores que ultrapassam os padrdes
da gestao empresarial.

E aqui que o tema da cidadania, associado 2 Administragdo, se apresenta como
um dos mais invocados quando se pretende justificar uma AP melhor organizada e
mais virada para a inovagio e para os resultados, fazendo aparecer uma preocupagio
de ordem ética, que atravessa todos os dominios da gestdo, levando as organizagdes
a colocar-se questdes fundamentais a propdsito das suas responsabilidades para com
os seus membros e a sociedade.

E dentro deste espirito e dado o assumir da profissionaliza¢ao das For¢as Armadas
(FA) através de “um novo modelo de servigo militar” que estas se encontram
empenhadas na sua modernizagio (redugio significativa dos efectivos, racionalizagao
da sua estrutura organizacional, racionalizag¢do dos meios financeiros), recorrendo a
novas formas de administrag@o e de financiamento. A Institui¢do Militar, enquanto
elemento constitutivo do Estado, € a estrutura potencialmente mais preparada para
se adaptar e integrar novos critérios de gestdo e modernizagdo, pressupondo uma
mudanga de mentalidades nas relagdes de trabalho, que promova tomadas de decisdo
€ comportamentos €ticos. As suas caracteristicas intrinsecas fazem que seja um
exemplo a ser seguido pela restante AP, em que a responsabilidade individual e
moral constituem critérios fundamentais, tornando-se redutor considerar a gestdo
das Forgas Armadas apenas como uma mera questio de competéncias.

Face a complexidade de tal desiderato, a responsabilidade ética constitui-se,
assim, num valor fundamental de legitimagio do funcionamento da administragio.
Desde o final da década de oitenta, a questdo ética, associada & cidadania, entrou no
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campo da actualidade, mas esta tendéncia nao depende do acaso. Explica-se, antes,
pelas necessidades do momento.

As razdes para este reaparecimento da necessidade de ética serao analisadas
ao longo deste artigo considerando-a como uma extensao estratégica da gestdo.

I. A GESTAO E A ADMINISTRACAO PUBLICA
I.1. A Administracio Piiblica e a sua envolvente

Talvez o mais genuinamente humano no fenémeno organizacional seja o sentido
de comunidade, que se reconhece principalmente na comunhdo de objectivos
(propésito da organizagdo). Com efeito, parece hoje pacifico considerar uma
organizagio de trabalho como um conjunto de meios humanos e materiais que se
juntam para atingir determinadas metas ou resultados que a todos interessam', fazendo
render os seus talentos, as suas diferengas e competéncias especificas. Neste sentido,
a AP é uma organizagio de trabalho muito antiga. Com efeito, nunca se deve esquecer
que o seu nascimento respondeu a objectivos bem determinados, tendo servido de
modelo ao longo do tempo a muitas outras organizagdes de trabalho.

A AP §, pois, uma funcionalidade especifica das sociedades, € que “assenta em
quatro fundamentos: legitimidade de matriz politica, como emanagao da nogdo de
soberania/poder soberano; organizagdo de matriz assente nos principios tedricos e
regras préticas de gestdo, como aplicagao, a um caso particular e bastante complexo,
dos conhecimentos e das técnicas correspondentes (alis, sobretudo desenvolvidas,
consciencializadas e sistematizadas j4 no século XX); motivagio de matriz assente
no dominio da consciéncia, ao nivel da motivagio pessoal e do grau de consciéncia
especifica das organizagdes; € (modo de) exercicio do poder de matriz exclusivamente
assente no dominio da moral, implicando a exigéncia de ética nos comportamentos™.

'O reconhecimento da importincia do capital humano no interior das organizagdes s6 foi alcangado como desenvolvimento
da Teoria das Relagdes Humanas por Elton Mayo, em meados do século XX. Este autor promoveu uma revolugio nos
conceitos administrativos, contestando os antigos conceitos cldssicos da autoridade, hierarquia, racionalizagfio de trabatho.
principios gerais de administragio, conceitos estes demasiadamente rigidos e mecanicistas. Com a sua teoria promoveu a
humanizagiio e a democratizagio da administragio das organizagdes.

? Para mais detalhes veja MOZZICAFREDDO, Juan - O papel do cidaddio na Administracao Piiblica. Reforma do
Estado e Administragdo Piiblica Gestionaria. Lisboa. Instituto Superior de Ciéncias Sociais e Politicas ~ UTL. 2000.
pp. 25- 34.
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Sem a conjugagdo de legitimidade, organizagdo, motivagio e ética, nao existe
AP que possa cumprir o seu papel; existird apenas um grupo social organizado para
se apropriar de uma parcela do produto socialmente gerado por outros — isto €, a
pura e simples negacdo do conceito de servigo do Estado.

Mas € possivel aperfeigoar a AP e, a prova-lo “estdo os inimeros esforgos
desenvolvidos pelos governos mais recentes, de alguns anos a esta parte, para dotar
esta organizagido de um funcionamento cada vez mais eficaz € mais préximo das
aspiragdes dos cidaddos™. Alids, a Constitui¢io da Repiiblica Portuguesa (CRP)
contém normas programaticas que determinam que a AP seja estruturada de modo
“‘a aproximar os servigos das populagdes e a assegurar a participacao dos interessados
na sua gestao efectiva™.

No entanto, o essencial, verdadeira pedra de toque de toda a politica de AP
€ a afirmagdo, o aprofundamento e a explicitagdo das ilagdes decorrentes dos
componentes da razio de ser da AP: 1) sentido do Estado; e 2) consciéncia do dever
da funcdo.

I.2. A inserciio das Forcas Armadas na Administracio Piiblica

Num regime democritico, toda a administracdo do Estado encontra-se submetida
ao poder politico, legitimado pela vontade popular. Desde a consagragao da teoria da
separacgdo de poderes, no fim do século XVIII, que se tem por assente que € ao
Governo, como 6rgio executivo, que compete dirigir os 6rgdos da AP no exercicio
da chamada fung¢@o administrativa. Assim se verifica no caso portugués, determinando
o artigo 182.° da CRP que o Governo “€ o 6rgdo de condugdo da politica geral do
pais e o 6rgdo superior da administragao ptiblica”.

O desempenho da competéncia administrativa exercida pelo Governo traduz-
se, como também decorre da nossa lei fundamental, na direc¢do da administragio
directa do Estado, na superintendéncia relativamente a administragio indirecta do
Estado e na tutela relativamente 4 administragdo auténoma’.

3SILVEIRA, Paula; TRINDADE, Nelson ~ A Gestlio na Administragfio Piiblica. Usos e Costumes, Manias e Anomalias
Lisboa. 1992. pp. 14.15.

* CRP, artigo 267", n." 1 e 2.

% Exclui-se, por nfio interessar para este artigo, entes juridicos que se enquadram na administragiio indirecta do Estado, como
€ o caso do Instituto de Acgiio Socin! das Forgas Armadas (n.” 2 alinea c, do artigo 3.” da Lei Orginica do MDN e Decreto-
Lei n.” 284/95 de 30 de Qutubro).
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A CRP torna claro que as FA situam-se na Administragio directa do Estado e
que o Governo é o 6rgdo superior da administragdo das FAS. O circulo legislativo
fecha-se com a Lei de Defesa Nacional e das Forgas Armadas (LDNFA) que no seu
artigo 35.°, n.°1 estatui o seguinte: “As Forcas Armadas inserem-se na administragio
directa do Estado através do Ministério da Defesa Nacional "’

Esta legislagio mostra que as FA sdo administragdo ptblica. O que,
evidentemente, ndo significa que os militares sejam funciondrios piblicos, em sentido
estrito, dado que os militares tém ndo s6 uma Missdo de particular especificidade,
como também um Estatuto préprio, especial e diferenciador.

No entanto, a sujeigio das FA a direcgdo por parte do Governo ndo se concretiza
nos mesmos termos que outros servigos da administragdo piblica. Desde logo, a
CRP reserva um titulo especial para a Defesa Nacional, onde inclui as FA, o titulo X,
separado do titulo IX relativo a AP. Poder4 inferir-se, numa leitura mais apressada
que as FA ndo integram o conceito de administragao ptblica, o que nao se verifica;
apenas o legislador entendeu conferir uma natureza especial as FA, com as suas
inerentes particularidades face a administragio piblica em geral, desde logo pela
atribuigo a outros drgdos, de competéncia sobre as FA. A lei ordindria, como nio
poderia deixar de ser, recebe e consagra este cardcter complexo da administragdo das
FA.

Sio, pois, as particulares responsabilidades do Governo em matéria de defesa
nacional que determinam a insergdo das FA na administragao directa do Estado
através do Ministério da Defesa Nacional (MDN), pois, de outra forma, o Governo
nio poderia ser politicamente responsédvel pela componente militar da defesa nacional
como a lei determina. Esta inser¢do operou-se, como vimos, com a LDNFA de 1982,
que colocou as Chefias Militares na dependéncia directa do MDN (artigo 35.%).

¢ As atribuicdes do MDN constam, no geral e niio em exclusivo, no artigo 34.° da LDNFA e na Lei Organica do MDN
(Decreto-Lei n.* 47/93 de 26 de Fevereiro, em particular nos seus artigos 14e2.°).

7 Artigo 35. da Lei n.“ 29/82 de 11 de Dezembro (LDNFA). Redacgiio semelhante é retomada no artigo 1. da Lein. 11191 de
29 de Agosto (LOBOFA); e também tal como surgia referido no preimbulo do EMFAR, Decreto-Lei n.” 34-A/90 de 24 de
Janeiro.
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II. A MODERNIZACAO DA GESTAO E DA ADMINISTRACAO PUBLICA
IL.1. A modernizacfio como processo de racionalizacio

No sentido de modernizar a AP tém sido tomadas, nos Wltimos anos, diversas
medidas®, num esfor¢o de funcionamento cada vez mais eficaz e mais préximo das
aspiragdes dos cidadios. No entanto, a ideia de modernizagdo estd estreitamente
associada 2 ideia de racionalizagdo. Renunciar a uma € rejeitar a outra. Porém, a
modernizagdo reduzir-se-d & racionalizagdo? Pensamos que nio. Ela é antes uma
componente indispensdvel e um mecanismo necessédrio de modernizagao, criando a
seguranga e a previsibilidade de que o gestor tem necessidade, contribuindo para a
formag@o destes de uma maneira competente e conscienciosa, € que ndo deve ser
efectuada a custa da negagdo do que pode fazer sentido para aquele que nela trabalha.

Deste modo, existe uma distingdo entre a modernizagdo da AP entendida como
uma mudanga no relacionamento entre esta e o cidadao, por um lado, e a modernizagio
num sentido mais restrito, centrada fundamentalmente nas suas estruturas internas e
que pretende incluir padrées empresariais, por outro lado.

Este modelo e este conceito baseiam-se na ideia de que a administragdo estd a
ser alterada de acordo com o modelo das empresas que operam no sector privado e de
que a acg¢do administrativa estd sujeita a um conceito de mercado semelhante. Nesta
transi¢do da burocracia para a gestdo empresarial, o cidaddo situa-se perante estas
“empresas” como “cliente™. Esta nova orientagdo implica o aumento da qualidade,
nas organizagdes, através da criagio de instituigdes descentralizadas, eficientes e
responsdveis.

O objectivo desta racionalizagdo e da introdugio simultinea de técnicas de gestdo
empresarial visa, por um lado, aumentar a viabilidade econémica da administra¢io
publica (o que significa mais eficiéncia), esperando-se, por outro lado, que a qualidade

¥ De entre estas medidas, destaca-se a criagio da Comissiio para a Qualidade e Racionalidade na Administragiio Piblica em
Abril de 1992. Desta iniciativa surgiu o programa Melhoria da Qualidade (X111 Governo Constitucional). Mais recentemente
criou-se o Sistema de Qualidade em Servigos Piblicos (Decreto-Lei n.* 166-A/99 de 13 de Maio) e o Programa das
Equipas de Missdo para a Organizagio e Funcionamento da Administragio do Estado em Margo de 2001. Todas estas
medidas seguem as linhas orientadoras das medidas de modernizagfio preconizadas pelo Decreto-Lei n.* 135/99 de 22 de
Abril.

* Para mais detalhes veja MOZZICAFREDDO, Juan - O papel do cidaddo na Administracdo Piblica. Reforma do
Estado e Administragfo Piblica Gestiondria. Lisboa. Instituto Superior de Ciéncias Sociais e Polfticas— UTL. 2000.
pp. 25 - 34.
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das actividades da administragdo piiblica melhore de acordo com as expectativas dos
cidaddos. Na pritica, o que aqui se advoga é uma separagdo funcional entre a politica
e a administragio a todos os niveis: a primeira apenas deve ser responsdvel pelos
objectivos estratégicos, ou seja, pelo “qué” da percepgao da responsabilidade, ao
passo que a administragdo € responsdvel pela parte operativa do cumprimento da
responsabilidade, ou seja, pelo “como”.

A AP tenta assim, sem abdicar de responsabilidades, ultrapassar as suas
ineficiéncias genéticas, modernizar o seu modelo de funcionamento e responder

melhor perante as necessidades colectivas.

I1.2. A modernizagdo administrativa no contexto da Administragao Puablica
— uma viséo estratégica

Ao longo da histéria e sempre que o homem necessitou de congregar esforgos
para determinados empreendimentos, foram sendimentos, foram sendo utilizad5 1todos
e técnicas, que apesar de surgirem de uma forma pouco esquematizada e assentarem
numa base empirica e intuitiva, se podem considerar como jé fazendo parte, a época,
de um processo administrativo.

As institui¢des militares e religiosas pelas necessidades inerentes a sua estrutura
e a0 seu objecto foram as primeiras a adoptar determinados principios e normas
administrativas que se constituiram como fonte inspiradora de outras organizagoes,
nomeadamente de tipo empresarial, que a pouco e pouco as foram assimilando e
adaptando as suas estruturas. A titulo de exemplo, poderemos afirmar que arecriagdo
do Estado-Maior por Frederico II e as obras de Clausewitz vieram a dar importantes
ensinamentos as organizagdes empresariais e 2 administragdo publica.

A época actual, caracterizada por desequilibrios e rupturas mundiais, por
profundas e continuas transformagdes econémicas, sociais, culturais e tecnolégicas,
obriga a AP a canalizar as suas energias para um esforgo constante de adaptagido ao
meio envolvente.

Os novos desafios que se colocam aos Estados modernos determinam exigéncias
de maior produtividade, de melhor qualidade dos bens e produtos oferecidos pelos
servigos piiblicos, a existéncia de funciondrios motivados e altamente qualificados
profissionalmente, bem como o recurso a tecnologias de informacio avangadas (TIC)
e a uma maior desburocratizagio, racionalizagio e simplificagdo de estruturas e
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procedimentos administrativos, garantes de maior flexibilidade e autonomia
gestiondrias'®.

Assim, existe a percepgdo de que um novo modelo tem de ser desenvolvido, de
acordo com a evolugdo da legislagdo, das tarefas e das fungdes, pois a administragdo
publica € moldada pelas condiges politicas, sociais e econémicas, técnicas e culturais
prevalecentes. Mas o problema é: como elaborar um novo modelo para as organizagoes
ptblicas?!

Modernizar a AP constitui um imperativo que deriva de uma visdo estratégica e
que inclui algumas premissas fundamentais, nomeadamente:

- Satisfazer necessidades colectivas, missdo que resulta e estd em estreita sintonia
com o texto constitucional, sendo a dimensio de prestagio de servigos ao cidaddoe a
sociedade factor nuclear nas suas atribuigées.

- Assegurar a satisfacdo das necessidades sociais e das expectativas da populagio
dando aos chefes maior autonomia e responsabilidade pela gestdo, pedindo-lhes contas
pelo seu desempenho, concedendo-lhes, em troca, uma maior flexibilidade na
utilizagdo dos recursos colocados a sua disposigao.

- Generalizar as TIC e as novas prdticas de gestdo aplicadas aos servigos ptiblicos
que, em nosso entender, deverdo preocupar-se nio s6 com economia, eficiéncia e
eficdcia'?, aspectos fundamentais de uma verdadeira gestdo ptiblica, mas também em
envolver os cidadidos, reduzindo deste modo o seu afastamento e restaurando a
confianga nas instituigdes, o que requer da gestdo piiblica novas abordagens, que vao
para além do seu tradicional papel tecnocrata, combatendo a Iégica meramente
economicista e dando espago a que se estabelegam relagdes de confianga, baseadas
ndo s6 em normas e regulamentos, mas também em valores'*.

19Nesta drea destacaram-se, em Portugal, as iniciativas tomadas no dmbito do programa Sociedade de Informagdo e noqual
se integram as seguintes medidas: o desenvolvimento do portal da AP — o Infocid - e do Sistema de Informagdo para a
Transparéncia da Actuagio da AP (SITAP); utilizagdo de e-mail pelos servigos: possibilidade de pedidos de requerimentos
por via electrénica. Pela Resolugio do Conselho de Ministros n.” 110/96 de 25 de Junho foi criado o Férum Cidadaos/
Administragdo, o qual consiste em dar voz, de forma institucionalizada, aos utentes dos servigos pablicos emitindo
recomendagdes A AP, recebendo e encaminhando sugestdes e reclamagdes dos cidaddos e colaborando na definicio e
avaliagio de sistemas e indicadores de qualidade. Neste contexto foi criada a Loja do Cidaddo e institufdo o Livro de
Reclamagdes.

' Muitas das experiéncias de reforma da AP foram inspiradas nos principios gerais da reforma de Al Gore nos EUA,
denominada National Performance Review, mais conhecida pela Reinvengdo da Administragdo.

12 Entre as abordagens percursoras temos a public management e a new public management; total quality e a public
governaiuce.

1* Sobre este assunto ver a Lei n.“ 2/2004 de 15 de Janeiro, que no seu artigo 5." estabelece os princfpios de gestio na
actuagiio dos servigos e organismos da admi nistragdio central, regional e local do Estado.
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Face a este contexto, “temos de procurar, (...) a maneira correcta de alterar a
teoria da burocracia de Max Weber pelo prisma da abordagem da nova gestéo piblica.
Trata-se, por outras palavras, de procurar uma terceira via, entre a pura
«economizagio» da fungdo piiblica e a burocracia antiquada de Max Weber 4.

De todos os factores-chave de sucesso, a organizagio € hoje um dos mais
importantes. O modelo de gestdo hierdrquico, que limita a responsabilidade
profissional e a iniciativa individual, dilui-se para dar lugar a uma organizagdo em
rede, o que pressupde uma evolugdo das relagdes de poder rumo a uma maior
descentralizagdo.

Embora se tenha regido durante muito tempo por principios aparentados com o
modelo militar, a AP deve procurar ser flexivel, ter uma organizagio maledvel, de
forma a estar em condig¢es de optimizar a gestdo de fluxos, quer se trate de fluxos
imateriais (informagdes, servios), financeiros ou materiais.

Os tragos gerais de uma nova “administragdo piblica” comegam a tornar-se
visiveis contra este pano de fundo, em que a eficicia e a eficiéncia adquiriram uma
maior notoriedade do que tinham anteriormente, estando presentemente a surgir a
imagem do “gestor administrativo”, em oposi¢do ao “governante organizacional”
das organizagdes burocrdticas tradicionais, que agiam de acordo com o tipo ideal
criado por Max Weber. A administragdo pés-burocrética ocupa agora o primeiro
plano.

A existéncia de novas formas de organizagdo pds-burocréticas, nomeadamente
no desenvolvimento preferencial da gestdo por projectos e do trabalho em equipa nas
estruturas até agora hierarquizadas vém implementar, na administragdo piblica, o
principal objectivo da modernizagdo: a orientagdo para o cidaddo, a0 mesmo tempo
que se estabelece uma ligagdo com o empenhamento do mesmo.

Pode assim inferir-se que a pressdo da sociedade sobre a AP se tem intensificado
de tal maneira que esta nio lhe pode responder a ndo ser por uma correcta
modernizagio. Este conceito passa por duas linhas de forga: o factor técnico/
tecnolégico, e o factor ético, harmonizando eficdcia com garantias fornecidas aos
cidaddos. E assim que a questio da ética e da cidadania entra na esfera da actualidade.

“MOZZICAFREDDO, J.; GOMES, J. Salis; BATISTA, J. S. - Etica e Administragfio. Lisboa. 2003. p. 44.
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IIL. A ETICA E ADMINISTRAGAO NO CONTEXTO DA MODERNIZACAO
DA GESTAO E ADMINISTRACAO PUBLICA

IIL.1. A ética em gestiao e administracdo piblica

A gestdo € a ciéncia que estuda as organizagbes produtivas nas suas decisdes,
nas suas informagoes e nas suas previsdes, nos seus planos e nas suas estratégias.
Estas diversas operagoes estdo todas ligadas a decisdo: gerir é decidir.

Para alguns, falar de ética'® em gestdo pode ser um absurdo, pois é a lei do lucro
que prevalece e isentando as organizagdes de interrogagSes éticas. Para outros, as
organizagdes sdo obrigadas a justificar os seus meios de acgdo e a finalidade das suas
actividades. O estudo da relagdo entre os meios empregues e os fins visados faz,
portanto, aparecer uma preocupacgio de natureza ética e em que as decisGes a tomar
ndo obedecem s6 a finalidades e a constrangimentos de ordem econémica. Na verdade,
as escolhas a tomar sio determinadas nio apenas por elementos de cardcter analitico
mas também por preferéncias de valores.

Assumem aqui especial relevo os desafios da ética na sua dimensdo contextual
e na sua dimensio organizacional. No que a dimensio contextual diz respeito, temos
que ter em atengdo as pressdes do ambiente sociopolitico (maior énfase nas questdes
sociais, por exemplo) em que a pressdo moral e a mobilizagao da opinido piblica
podem reduzir a margem de manobra das organizagSes ou mesmo impor-lhes um
determinado caminho, ndo esquecendo o contexto econdmico em que as organizagdes
evoluem e a confianga que transmitem para o piiblico de modo a obter o seu respeito.

Quanto a dimensdo organizacional h4 que ter em atengdo as necessidades
estratégicas internas (encontrar o equilibrio entre a adaptagéo as pressdes e exigéncias
do meio envolvente e a conservagao da coesao e da eficdcia do sistema organizacional),
as reestrutura¢des (numa estrutura mais descentralizada, a formalizagdo ética permite
o exercicio de um controlo indirecto), o impacto das novas tecnologias (a difusdo de
informag@o implica um confronto quotidiano com problemas éticos), a necessidade
de uma referéncia cultural comum (influéncia dos valores para promover os

'* O termo "ética” provém, etimologicamente, da palavra ethos, do grego arcaico, o que inicialmente significava (em particular,
na Ilfada de Homero) paradeiro ou residéncia comum. Mais tarde, Aristételes partiu da palavra ethos dando-lhe o sentido
de “"cardcter” formando o ndjecuvo ethicos (ético) e um novo substantivo — ethica (ética) e que se encontra em titulos de
algumas das suas obras como a Etica a Nic6mano, Grande Etica e Etica de Eudémones.



comportamentos éticos), a substitui¢do da autoridade pela responsabilidade (a
administragdo publica, consciente da sua especificidade, deseja dispor de um
documento de referéncia a fim de se distinguir por uma ética exigente e respeitada,
tratando de fazer tomar consciéncia a cada um do que deve fazer), clarificando, desta
forma, os seus valores em busca de uma referéncia comum. Representando um dos
projectos mais ambiciosos “a modernizagao da Administra¢do Publica, voluntdria e
participada pelos cidaddos, pode ser, muito provavelmente, uma das chaves para a

sobrevivéncia do Estado no século XXI (...)™¢.

IIL.2. A cidadania na gestio e administracio publica

O que é a cidadania? Esta parece ser uma questao preliminar e importante para
a construgdo desta nossa reflexdo. Nao assumindo o seu conceito politico-juridico
tradicional, (ser parte de um Estado soberano, cuja adeséo lhe concede certo status,
bem como votar e ser votado) verte-se a reflexdo para pensar a pragmdtica da
cidadania, os seus problemas e as suas implicag6es no contexto da gestdo e
administragdo piblica. Nesta concepgdo, exercitar cidadania ndo significa delegar
ao Estado a tarefa de gerir politicas publicas, acgdes estratégicas ou investimentos
adequados, seja em que drea for. Seguindo esta linha de raciocinio, ndo se pode
considerar a cidadania uma atitude passiva, e muito menos representativa, que se
delega a representantes investidos de poder. Ser cidadao é muito mais do que isso.

A diversidade, a complexidade, a dindmica e a conflitualidade na nossa sociedade,
resultantes das exigéncias sociais, colocaram em crise as formas tradicionais de ac¢do
publica. Efectivamente, as relagGes entre os cidaddos e as administragdes piiblicas
em sociedades mais complexas, vem colocar a questdo da cidadania por detris das
transformagdes da acgdo piiblica, pois cada vez mais os inputs dos cidaddos podem
ser um importante recurso na formulagdo de politicas publicas.

Isto visa melhorar ndo s6 a eficiéncia e a eficicia do servigo prestado como
também a prépria legitimagdo do exercicio do poder. Com este objectivo a nova
adaptabilidade da gestdo piblica as necessidades dos cidaddos e, em geral, a colocagdo
dos cidaddos em lugar central nas preocupagdes dos decisores € agentes publicos s@o
mecanismos importantes que colocam em relevo tal assergao.

16 BALSEMAO. Francisco Pinto — Conferéncia n.° 9. In As Conferéncias do Margqués (1" C “iclo). 1997-1999. Lisboa. p. 125.
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A importincia destes mecanismos e a correlativa perda de importincia do
principio hierdrquico (concepg¢io substancialmente diferente da concepgao cléssica)
vem colocar a énfase na partilha de responsabilidades. A uma cidadania mais
consciente e exigente hd que corresponder com uma AP mais participativa e receptiva
em que esta partilha de responsabilidades é a forma mais inteligente de co-
responsabilizar os cidaddos sendo, para estes, uma oportunidade para introduzir ideias,
opinides e construir o seu futuro.

Este novo processo de envolvimento dos cidaddos na vida piiblica revela um
conceito de cidadania cada vez mais complexo e multidimensional, em que “a
caracteristica dominante € o exercicio, nio de direitos e deveres no contexto do governo
(...) mas de poderes e responsabilidades nas politicas piblicas (...) """

Quando a administra¢do se abre 4 intervengio dos cidaddos envolvendo-os na
resolugdo dos problemas que a afecta, os valores da eficiéncia e da produtividade nio
valem por si e € neste sentido que as preocupagGes éticas estdo a renascer. A principal
preocupagdo da ética, que se impde com uma grande forga hoje em dia, € a aplicagio
de um principio moral e ndo social, a situagGes criadas pela actividade social.

E a estreita associagio entre o individuo e o movimento social (a acgdo colectiva
de defesa do individuo contra o poder da empresa e do Estado) que constitui um dos
cernes da questdo. Ndo hd individuo sem envolvimento social, nio hd movimento
social sem apelo directo a liberdade e a responsabilidade do individuo. No entanto, o
envolvimento num movimento social sé tem, por seu lado, um sentido positivo se
assentar na auto-estima e em valores éticos. Assim sendo, a ética deve desempenhar
para o homem o papel insubstituivel de “bissola” da conduta que permite orientar-
se duma maneira eficiente na AP. A ética regula esta conduta do homem através do
sistema de orientagGes, normas, interdig¢Ges, conceitos de valor e ideais. Estes
imperativos éticos sdo mantidos por mecanismos psicolégicos especiais —a consciéncia
e o dever. A consciéncia exige que o homem siga os preceitos do bem e resista ao
mal, enquanto o dever manda-lhe ser honesto, executar as suas obrigagoes e preservar
a sua honra e dignidade. Precisamente com a ajuda destes e outros mecanismos
semelhantes € que cada pessoa consegue proceder correctamente no seu dia-a-dia,
contribuindo de forma significativa para o desiderato final: implementar nas suas
diversas e variadas actividades um conceito evolutivo de modernizagio na
administragio.

'"MOZZICAFREDDO, J.; GOMES, J. Salis; BATISTA, J. . — Etica e Administrag3o. Lisboa. 2003. p. 316.
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Contudo, para alguns autores, a ética € hoje um valor em relativo declinio pois
muitas pessoas sdo colocadas em situagdes de grande stress por terem tomado
conscientemente decisdes pouco éticas. De facto, o stress pode afectar o comportamento
moral/ético “quando sdo impostas muitas tarefas para executar, se dispoem de meios
escassos ou sio estabelecidos prazos irrealisticos, as circunstancias de elevada tensdo
entdo produzidas podem levar os executantes a correr riscos excessivos ou a violar os
nossos proprios padrdes éticos e valores™.

Neste contexto, o aspecto da neutralidade politica desempenha um papel crucial,
devendo ser impostas restrigdes ao livre exercicio das actividades politico-partidarias
dos funciondrios piblicos, devendo estes, em contrapartida, gozar de uma autonomia
profissional sobre a forma de uma ética a aplicar no local de trabalho e a nivel
pessoal. Este “agir ético” necessitard de uma acg¢do reflexiva que oriente as acgdes,
tendo como referenciais o conjunto de “valores” que podemos identificar como “saber
ético”. Este binémio — saber e agir ético — complementam-se. Em qualquer acgdo
ndo se referir ao saber ético podera conduzir-nos a uma solugio relativista — qualquer
decisdo poderd ser boa ou m4, dependendo das circunstincias — ou utilitarista —
tomar uma decisdo em fungio da utilidade pessoal®.

No entanto, pensamos que sem confianga nos comportamentos € nos processos,
a adesdo a uma reforma modernizadora sera bem mais dificil ou quase impossivel de
acontecer. A ética profissional deve constituir-se como um procedimento e um modelo
de acgdo a seguir. Muita da obscuridade acima referida pode ser retirada dos dilemas
éticos se houver disposigdo para estudar a situa¢do de uma forma conveniente e
racional. A questio fundamental aqui é que “ndo existe uma forma certa de fazer
uma coisa errada’™. Perante este tipo de dificuldade, s6 existirao decisdes éticas nas
organizagdes se, em primeiro lugar, os gestores tiverem a capacidade de reconhecer
os dilemas éticos e, em seguida, de analisar as consequéncias das solugdes alternativas.

O principio ético “da nogdo assumida de servigo do Estado”, isto é, a forma
estruturada e operacional de expressao, resulta num compromisso tacitamente aceite
do servigo ao “bem comum”. Este compromisso com uma ética especifica e com um
ethos publicamente discutido € tanto mais necessédrio na administragdo puablica
porquanto o desenvolvimento de uma fungdo piblica mais obrigada a obedecer a

¥ VIEIRA, Gen Belchior— A Lideranca e o clima ético na Instituigio Militar. Revi ilitar. N.“ 147. Lisboa. 1995. p. 619.
¥ Para uma sintese das principais doutrinas éticas ver MOREIRA, J. Manuel - A Contas coma Etica Empresarial. Cascais.
Margo de 1999. pp. 31-49.

' BLANCHARD, Kenneth; PEALE, Norman Vincent — O Poder da Gestio Etica. Lisboa. 1993.p. 19.



47

vontade politica dos governos do que as condigdes de eficiéncia e rentabilidade sociais
pode conduzir a uma instrumentalizagdo perigosa da administragio, com os perigos
decorrentes da parcialidade e do nepotismo.

Nio se pode, pois, renunciar auma nova ética do servigo puiblico. A conciliagio
dos seus valores tradicionais com os “novos” valores provenientes e resultantes das
novas abordagens da gestdo publica e da organizagdo administrativa é, pois, um
elemento primordial.

Este desafio ético leva-nos a enfrentar a questdo dltima nunca suficientemente
tratada e menos definitivamente respondida: quem ou o que € o homem, ou, melhor
em termos €ticos, que deve ser o homem. Se realmente estamos no umbral de uma
nova civilizagdo e se somos capazes de abordar com um prudente optimismo os
tempos vindouros, € porque temos certo conhecimento do estiddio em que estamos e
para onde devemos dirigir-nos.

Para iluminar esse sentido deve contribuir a reflexdo ética nas suas diversas
dimensGes®'. A ética deve, entdo, ser uma atitude reflexiva da vida, em constante
confronto com as dificuldades, os desafios e os problemas inerentes a existéncia em
si. Neste processo, o crescimento ético-reflexivo facilita os modos pelos quais as
interac¢oes humanas se engrandecem, ndo havendo ética fora do imperativo da acgao/
decisio.

A reflexdo ética reveste-se, assim, de um interesse altamente estratégico e deve
ser uma nova dimensdo da politica da organizagio; e quanto mais complexa a
organizagio, tanto mais a conservagio da sua coesio se torna uma aposta importante
da reflexdo ética.

Esta exige, a priori, convicgbes de principio, €, simultaneamente, um
distanciamento emocional para uma reflexdo aprofundada. O propdsito da reflexdo
ética ndo € mudar a natureza moral das pessoas, mas ajudar a tomar a melhor decisdo
possivel. Deste modo, fica-se com a certeza de que, se ndo é a decisdo certa, pelo
menos foi uma decisdo reflectida e responsdvel.

II1.3. A Lideranca ética como agente de modernizacéo

A divisao do trabalho e a consequente especializagdo dos quadros dos diversos
ramos e empresas exigem a elevagio do nivel de responsabilidade moral individual
e colectiva pela execugdo conscienciosa e oportuna dos compromissos assumidos

1 A reflexdio axiol6gica (valores, principios, ideais e filosofia), a reflexio deontolégica (c6digo, regra e norma), a reflexdo
teleolégica (ambigdo, objectivo, meta, designio e projecto) e a reflexdo ontolégica (missiio, vocagdio, razio de sere
referéncia).
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perante os seus subordinados e superiores. Assume, aqui neste contexto, relevancia
especial a importdncia de liderar pelo exemplo. A orientagio vinda do topo €
indispensével para fazer os colaboradores e seus subordinados darem o seu melhor.
Na AP, os gestores devem compreender que eles néo s6 tém a obrigagédo de fazer o
que estiver certo, como tém também obrigagGes para com 0s seus subordinados, que
esperam deles lideranga, influenciando significativamente, e de uma forma positiva,
as pessoas a sua volta.

Podemos afirmar que, para termos uma lideranga efectiva no plano ético, o
administrador precisa de desenvolver uma abordagem activa das normas morais na
tomada de uma decisdo, pois a crescente complexidade dos actos e fungdes, torna
necessario dispor de uma generalizagdo de simbolos que exprimam a unidade do
sistema: a responsabilidade e ética sdo um deles®.

Este principio da responsabilidade tem consagragao constitucional®, o que lhe
confere um sentido e uma dimensdo muito prépria: a intima ligagdo do homem e a
sua relagdo e insergdo na sociedade. Tomando o individuo como ponto fulcral da
sociedade, naturalmente que “a sua capacidade de se comprometer aumenta ¢,
concomitantemente, a sua responsabilidade.

Responder a questdo de como € que queremos que a AP seja reconhecida como
participativa, ética e socialmente responsdvel implica um processo maduro de busca
de consenso, defini¢io de prioridades, participacdo interna e externa, em que a
actividade humana possui uma dimensao ética.

A criagio de um ambiente ético permite implantar um processo de
responsabilidade, que como tal, esteja integrado na visdo estratégica, ja anteriormente
referida. Sem responsabilizagdo, das consequéncias positivas ou negativas das ac¢Oes
ou da falta de acgio, qualquer politica ou programa esta inevitavelmente destinado
ao fracasso.

Considerando-se que a modernizagio da AP passa pela dimensdo contextual,
pela dimensdo organizacional e por uma dimensio ética, coloca-se a questio de
como garantir mecanismos de controlo e de responsabilizagdo dos diversos actores”

2 MOZZICAFREDDO, J.; GOMES, J. Salis; BATISTA, J. 8. ~ Etica e Administragfo. Lisboa. 2003. p. 1.

¥ Cf. anigo 22.%, artigo 117." e artigo 271.” da CRP, revista pela Lei Constitucional n.” 1/97 de 20 de Setembro ~ quarta
revisio constitucional.

4 MOZZICAFREDDO, J.; GOMES, J. Salis; BATISTA, J. 8.~ Etica e Administrago. Lisboa. 2003. p. 20.

5 A Lein.® /2004 de 15 de Janeiro, no seu artigo 15.“ estabelece que os titulares de cargos dirigentes sdo responsdveis civil,
criminal, disciplinar e financeiramente.
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Nesta perspectiva, os problemas e os erros sdo um capital a explorar, pois indicam
os disfuncionamentos existentes, sendo vistos como uma potencialidade de progresso
e um processo gerador de confianga. A regra deixa de ser imutivel e passa a poder
ser “rectificada”, Ginica razdo de ser da sua eficécia. Isto levanta outra questdo que é
a de como compatibilizar o direito ao erro com a responsabilizagdo?

Nao pretendemos, aqui, facultar uma resposta plena 3 interrogagio. Apenas
queremos reflectir sobre o grau em que os problemas éticos podem mais facilmente
ser ultrapassados colocando a ténica nos individuos versus nos sistemas de
procedimentos. Quando a ténica da responsabilidade ética é colocada nos sistemas
de procedimentos e de gestdo, emergem riscos de diluigdo de responsabilidades e as
culpas vdo sendo “empurradas” de uns niveis para outros. E necessario, por
conseguinte, introduzir a responsabilidade individual na anilise e funcionamento
das organizagdes, de modo que todos os membros organizacionais sintam que a
qualidade ética das decisGes provém, em grande parte, do modo como exercem a sua
actividade, tanto individualmente como em equipa. Mas a colocagio da ténica na
responsabilizaco individual também nio estd isenta de riscos. O resultado final ndo
€ o resultado da soma das acges de cada individuo, mas do modo como essas actuagdes
se interpenetram. Se colocarmos a ténica exclusivamente na responsabilidade
individual, podemos incorrer no risco de ndo resolvermos os problemas. E portanto
fundamental que os sistemas ndo constituam o factor desculpabilizador da
irresponsabilidade individual, € que a &nfase na responsabilizacio individual nio
descure a atengdo a fiabilidade dos sistemas.

E aqui que o controlo € indispensdvel para que as metas e os objectivos
organizacionais sejam atingidos de forma eficiente, eficaz e econdémica, surgindo
como pega-chave no processo gerador de confianga sendo que esta € uma questio de
natureza organizacional.

A AP necessita de mais flexibilidade para responder de forma criativa 3 mudanga
e A inovagdo. Pensamos que nio sendo ficil, poderd ndo haver incompatibilidade
entre flexibilidade e controlo, na medida em que a burocracia é apenas uma das
formas de garantir responsabilidade (ainda que inapropriada em muitas situagdes
em que hoje nos encontramos). Novas abordagens quanto aos métodos de controlo
poderdo permitir avangar com reformas mais flexiveis sem por em risco o controlo e
a responsabilizagio.

Naturalmente, seria ingenuidade pensar que os homens sio perfeitos. Para isso,
a AP tem que investir fortemente em altos padrGes educacionais, nio sé formagio
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profissional, mas formagao humana e ética, de forma a merecer a confianga dos
cidaddos, incentivando os valores de cidadania € a partilha de responsabilidades,
maximizando a confianga como valor basico da AP.

A confianga nio é vista como uma questio estratégica mas como uma questdo
ética melhor explicada em termos de valores partilhados — confiamos nos outros
porque partilhamos os seus valores e ideais, ndo porque queremos satisfazer os nossos
desejos — sendo a primeira preocupagdo cumprir as obrigagdes, executar as tarefas e
adequar o comportamento dentro de um determinado contexto®.

Mas a decisio de confiar em alguém depende das intengdes percepcionadas,
mais do que as competéncias técnicas do depositério da confianga. A confianga e 0
controlo constituem enormes desafios, envolvem riscos e podem constituir um dilema
de dificil resolugdo, porque ambos tém as origens e os destinos trocados: a confianga
tem que ser detonada a partir do subordinado, ser aceite pela chefia/hierarquia € o
controlo tem que partir da chefia/hierarquia e ser aceite pelo subordinado. Para o
desenvolvimento e promogio da confianga é necessario, desta forma, um adequado
capital social assente em instituigdes com redes de cooperagao. A cadeia de relagdes
entre legisladores, funciondrios ptblicos e cidaddos deve, entao, ser enfatizada.

Uma pritica gestiondria e administrativa “alheada das exigéncias dos cidaddos
em matéria de responsabilidade face 2 utilizagio dos recursos piblicos (...), face as
decisdes vinculantes que afectam os individuos e face aos riscos e incertezas da
sociedade, aprofunda o défice de legitimidade e de desempenho dos sistemas
administrativo e politico”?’, fazendo com que o conceito de responsabilidade se
constitua num dos fundamentos da vida em sociedade e da confianga nas institui¢Ges
administrativas, indo para além da nogdo de accountability”.

Contudo, este conceito de accountability, na gestio e administragdo piblica
ndo pode ser reduzido a uma mera questao técnica. O problema da responsabilidade
pela utilizagdo dos recursos piblicos estd também relacionado com a cidadania e

% para mais detalhes ver FUKUYAMA, Francis ~ Confianga: Valores sociais e criagdo de prosperidade. Lisboa. 1996.

7 MOZZICAFREDDO, J.; GOMES, 1. Salis; BATISTA. J. S. ~ Etica e Administrao. Lisboa. 2003. p. 2.

A obrigagio de responder pelos seus actos e resultados, ou seja, deve considerar-se que quem toma as decisdes deve ser
responsdvel e responsabilizado. Para Elaine Sternberg, o conceito de ethical accountabiliry, para além da disposigio de
assumir a responsabilidade pelos seus actos, implica a implementagfio de uma politica de acesso a informago critica que
geralmente sdo apenas do conhecimento de estruturas intermédias na hierarquia de decisfo. Este conceito advém do
modelo de administragdo receptiva, e em que a gestdo publica estd, cada vez mais ligada 3 sociedade civil, através da nogiio
de TAPE management (ou forma de gestio que assegura i transparéncia, a accaumtability, a participagio e a equidade).
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com uma dimensio ética que lhe esti subjacente, surgindo assim, o conceito de ethical
accountability.

A questdo da responsabilidade assume, assim, caracteristicas mais abrangentes:
por um lado, a cidadania € um principio de organizagdo da sociedade funcionando
como um instrumento de regulacio das sociedades através do qual se equacionam as
formas de integrac@o; por outro lado, perante a expansao dos riscos e das incertezas
sociais, a capacidade de gerir a conflitualidade de responsabilidade exige uma maior
competéncia e responsabilizagio do estado e da administrag¢do publica na sua fungio
de socializar essas mesmas incertezas e riscos.

A nogio de responsabilidade evoca, portanto, a obrigagio de justificar todo o
acto ou decisdo em fungio de normas e valores. Nio € que a ética imponha que se
opte racionalmente; o que é racional, para o individuo que procura a maximizagio
da satisfagdo dos seus interesses e do interesse comum, € optar eticamente. A tomada
de decisao ética estd, pois, no coragio do processo de gestdo. Na verdade, “a realizagio
do dever é vantajosa™®.

Portanto, a razdo deve ser pressionada pelos nossos juizos morais. A tarefa que
se fixa ndo € esclarecer a razio pela ética, mas, pelo contririo, demonstrar que os
nossos juizos éticos maduramente reflectidos sao, fundamentalmente, razoaveis.

IV.A APLICACAO DA ETICA EADMINISTRACAO AS FORCAS ARMADAS
IV.1. A especificidade da Instituicao Militar

Em termos gerais, podemos dizer que a Instituigio Militar repousa em duas
ordens de factores: um factor material, sustentado e materializado, fundamentalmente,
pela Hierarquia (aos quais estio directamente ligados a autoridade, a responsabilidade
e o Poder), pela Disciplina (fundamental ao funcionamento e prontidao operacional)
e pela Organizagdo ou Estrutura (que permite a articulagdo e o funcionamento de
todos os 6rgdos constituintes da IM, através do estabelecimento de relagdes de comando
e funcionais); um segundo factor, o espiritual, enformado pela Etica (que estabelece
as regras fundamentais de conduta) e Deontologia Militares (identifica e estuda as
regras aplicando-as a profissdo militar) e Virtudes Militares (expressdo pratica do

» DUPUY, Jean-Pierre ~ Etica e Filosofia da acgdo. Lisboa. 1999. p. 17.
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recto procedimento)®. Sdo estas caracteristicas intrinsecas que subordinam a razao
de ser das FA a sua Missio®, que pela sua transcendéncia, constitui o estimulo director
que orienta e condiciona toda a Instituigio Militar. A sua solidez reside,
essencialmente, nos militares que a constituem, ou seja, naqueles que, voluntéria e
generosamente, escolheram uma carreira ao servigo do seu Pais, constituindo, como
estabelece o EMFAR, “a espinha dorsal, o suporte e o garante da afirmagao e
perenidade das forgas armadas™.

I1V.2. Os modos de relacionamento ético

A Instituigdo Militar, atenta 4 evolugdo da sociedade, possui um conceito de
disciplina e de partilha de responsabilidades baseada no exemplo do chefe e no
consentimento do subordinado. Contudo, ndo devemos esquecer que, para além de
todos os recursos, &, em ultima andlise, a gestdo da vida e da morte no processo de
tomada de decisdo (caracteristica especifica da IM) que implica uma ética ainda mais
forte. Neste contexto, é necessdrio assumir riscos, mas a ética da responsabilizagio
individual implica uma profunda alteragdo, conceptual e mental, na forma tradicional
de gestdo de violéncia, prépria da guerra, em que a margem para o consentimento do
erro é ainda mais reduzida. Assim sendo, o sucesso da implementagdo de um novo
modelo depender4 fundamentalmente da criagio de uma nova cultura de cidadania,
e nesse dominio, as Forgas Armadas possuem boas condigdes para desenvolver essa
cultura, quer pelo espirito de lideranga quer pelo espirito de missdo e de servigo
piiblico que se estende a todo o seu pessoal, militar e civil.

As FA, pelo seu historial e pelas caracteristicas intrinsecas ji definidas aliadas a
uma s6lida formagio moral, sio a estrutura potencialmente melhor preparada para
adoptar e integrar novos critérios de gestdo e modernizagao administrativa,
constituindo uma imagem e o exemplo para os restantes Organismos Piblicos. A
existéncia de suporte tecnolégico, de pessoal com motivagdo e um forte sentido de
missdo, aliado a um rigor disciplinar fazem com que seja o local privilegiado para o
sucesso da sua implementagao.

30 Para mais detalhes ver FERREIRA, Brandio ~ A Insergdio das Forgas Armadas na Sociedade. Lisboa. 2003. pp. 96-108.

% A CRP fixa as missdes das FA enquanto a LDNFA prescreve a Politica Geral de Defesa a seguir e a Estrutura Organizativa
em que esta deve assentar

*2 Estatuto dos Militares das For¢as Armadas, p. 10.
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E esta cultura organizacional muito forte, coesa e claramente percebida (quer
no seu interior quer no exterior) que constitui um conceito chave para estudar o
comportamento ético. No entanto, devemos ter em aten¢io que uma cultura forte
pode subjugar a responsabilidade individual, deixando a esta dltima o lugar para a
responsabilidade colectiva. E, portanto, no desenvolvimento organizacional que est4
a chave da mudanga.

E evidente que é muito dificil fazer escolhas éticas, dado colocar-nos
frequentemente diante de um dilema. A gestio de uma organizagdo é um modo
permanente de gerir contradi¢gGes. Por exemplo, gerir os recursos humanos consiste
em levar a bom termo duas miss6es variadas e muitas vezes de dificil conciliagio.
Do ponto de vista das pessoas, € preciso satisfazer as necessidades individuais e
colectivas, gerir carreiras e compreender as motivagdes. Do ponto de vista da
Instituicdo, o objectivo € reduzir os encargos e os custos, estimular a inovagio,
assegurar a flexibilidade gragas as capacidades de adaptagio, entre outros. Sendo
inevitdveis as oposi¢des e os conflitos, convém geri-los 0 melhor possivel. Se ndo se
tomarem em conta estas dimensdes, a gestio dos recursos humanos na IM fica
condenada a oscilar entre técnicas manipuladoras e um discurso oco sobre a ética. E
através da reflexdo ética que se adquire a nogiio de responsabilidade, evocando a
obrigagdo de justificar todo o acto ou decisdo em fungio de normas morais e de
valores.

Mas nio se devem ter ilusdes, pois trata-se de um processo complexo, cheio de
interrogagdes, minado por uma diversidade de mentalidades as quais tém certamente
repercussdes verticais na estrutura e hierarquia global, pois tal implica que se ponham
em causa os habitos de trabalho e um maior envolvimento no mesmo, o que nio é
ficil. As dificuldades encontradas poderao ser apreendidas como simples resisténcias
subjectivas 3 mudancga. As interrogagdes e as inquietagdes que possam existir podem
ser consideradas como a marca dos habitos ou de algum corporativismo, ou mesmo
de privilégios sem razéo para serem defendidos.

Os novos modelos de gestio pressupdem uma mudanga de estado de espirito na
relagdo de trabalho e todos nés, militares, podemos desempenhar um papel de relevo,
ajudando a criar um ambiente positivo e produtivo que promova tomadas de decisao
e comportamentos éticos.

E portanto normal que questionemos onde deveremos ir buscar as respostas
éticas para os problemas colocados pelas novas técnicas e pela consequente
moderniza¢do. Pensamos que as respostas provém da consciéncia de cada um,
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sobretudo os valores e as motivagdes que nascem da sua interiorizago por parte dos
individuos. Esta responsabilizagio individual e pessoal implicam a necessidade de
conceitos adequados de planeamento, mobilidade e desenvolvimento dos recursos
humanos, de modo a adaptar estes s mudangas estruturais preconizadas, procurando
o aprofundamento da consciéncia de servigo bem como o desenvolvimento de
incentivos especificos para que seja adoptada uma responsabilidade em consonéncia.

No caso das Forgas Armadas e dentro das condicionantes actuais, a consideragao
de novas buscas de ordem ética pressupde um apelo a consciéncia e aos sentimentos
morais das pessoas. O objectivo da modernizagio deve assegurar mudangas favoraveis
na consciéncia ética em cada um dos diferentes responsdveis bem como na institui¢do
em geral. Tudo isto faz surgir um critério novo e multifacetado: o da responsabilidade
moral. Surge assim a necessidade de estimulos e normas complementares de conduta,
cujo conjunto constitui precisamente a respectiva moral ou ética profissional, aplicada
a certas fungdes especificas, como é o caso dos militares, transformando um principio
ético em regras institucionais.

Face s contingéncias orgamentais existentes, a responsabilidade sobre os actos
e as fungdes do sistema administrativo assumem uma especial importancia. O controlo
or¢amental e organizacional sobre os actos administrativos, o respeito pela legalidade
dos procedimentos e as consequéncias da execugdo das politicas superiormente
definidas constituem-se como factores fundamentais a ter em considerag@o nos dias
de hoje.

Desta forma, nos exércitos modernos, gera-se uma nova relagio de
responsabilidade dos militares perante o Estado e a sociedade. Isto €, assumindo a
sua condigio como uma profissdo e uma carreira, os militares submetem-se a acgao
coerciva do Estado exercida através do enquadramento administrativo e do controlo
politico. Esta acgiio é reforgada por valores e referéncias que emanam da prépria
sociedade global e que se plasmam nas nogdes de servigo, de cumprimento de uma
missio, do interesse nacional, de eficdcia operacional, assim como em outros
principios inscritos no quadro da politica de defesa.

E nesta carreira, de verdadeiro servigo publico, que melhor se exprimem os
valores insolventes como a dignidade, a honra e a lealdade, a par de uma acgio que
deve reflectir elevados padrdes de desempenho e profissionalismo.

As FA assentam, como sabemos, no controlo hierdrquico interno sobre as
competéncias e fungdes, no controlo da prestagdo de contas dos diversos programas,
no controlo normativo e nas auditorias internas e externas a serem efectuadas pelas
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entidades competentes. Este conjunto de instrumentos constitui um dos elementos
fundamentais para o aumento de confianga e da transparéncia da administragio neste
sector da actividade piblica. Mas isto implica que a modernizagdo exige a
incorporagio de competéncias de base cientifica e técnica e o uso da informagio mas
exige, também e em particular, a participacio de todos, apoiada por adequada formagao
e aplicacdo de medidas de estimulo, sem prejuizo da renovagio de quadros que o
processo nio deixara de exigir, integrando a problematica do pessoal nas iniciativas
de modernizagio. Neste processo de modernizagao hé que criar e desenvolver sistemas
de informagio, comunicagéo e participagio, partilhando objectivos, preocupagdes e
procura de solugbes adequadas e exequiveis.

Considerar a actividade de gestao nas Forcas Armadas como uma simples questio
de competéncias €, pelo menos, redutor. Uma tal abordagem deixa de lado o que
constitui o essencial para aqueles que tém essa incumbéncia. Ao encarar habitualmente
a actividade de gestdo como uma questio de competéncias correrfamos o risco de
privilegiar o acessério em detrimento do essencial, passando ao lado das outras
dimensdes da gestdo, com o 530 a ética, as qualidades humanas e o know-how. Devemos
ainda acrescentar que ao reduzir a actividade de gestdo a meras competéncias, estamos
a fazer dela uma simples questao de aprendizagem, adquirida através da formagio e
de dominio de instrumentos e técnicas mais ou menos sofisticados.

O principio de accountability, referido anteriormente, levanta na nossa
administragao algumas interrogagdes, tanto ao nivel da actual estrutura
organizacional, como ao nivel dos comportamentos e do funcionamento do pessoal.

Em primeiro lugar, as reformas que estdo a ser introduzidas com vista a
modernizagio das FA, nomeadamente na alteragio das fronteiras do sector piblico,
exemplificadas no recurso ao outsourcing, nas parcerias piblico-privadas e na
delegagdo de competéncias, podem contribuir para tornar mais difuso o principio da
obrigagao de prestar contas dos resultados e da gestao dos recursos piblicos postos a
sua disposi¢do. Porém, a contratagio externa nio € garantia de eficiéncia. Os beneficios
resultantes da contratagio s6 existirao enquanto houver garantias de competigio leal
no mercado, o que nem sempre acontece. Por outro lado, a hierarquia das
responsabilidades e a definigfio dos critérios de apreciagio da obrigagio de responder
pelos resultados podem vir a tornar-se mais opacas e casuisticas. Contudo, dado a
existéncia de uma clara delimita¢do de responsabilidades, o respeito pelos preceitos
legais € a gestdo eficiente dos actos e das medidas administrativas, essenciais a uma
administragdo racional e transparente, continuam a ser o cerne da organizagio militar,
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baseada que estd em valores que ainda representam um modo de vida. Ndo nos
devemos esquecer que os principios de gestdo organizacional do servigo piiblico sdo
sempre uma gestdo para o bem publico ou comum, 0 qual se apresenta sujeito a
prioridade do sistema juridico e politico. Como muitos autores referem, € a
responsabilidade do homem e das institui¢des que faz também a sua gldria € a sua
grandeza.

IV.3. Umas For¢as Armadas para o século XXI

As novas formas de conflitualidade emergentes estdo a trazer novas necessidades
no dominio da Defesa, fazendo com que as tarefas de identificar os riscos e as ameagas
tenham hoje uma dimensao diferente s do passado. Nas Forgas Armadas, em que a
riqueza é constituida fundamentalmente pelo seu capital intelectual, as redes, mais
do que as hierarquias, representam o novo design organizacional. O objecto desta
nova abordagem (cuja designagdo original é a de Network-Centric Warfare) é a
informagdo, ou mais particularmente, a forma ideal do fluxo de informagio na
organizagio militar. Com os desafios postos pela digitalizagio e perante um ambiente
em constante mutagio, onde a incerteza tem grande acuidade, torna-se fundamental
flexibilizar as organizagdes e a forma como os seus colaboradores nelas participam.
Aqui, as Forgas Armadas podem constituir um exemplo a ser seguido pela forma de
responder ao cidaddo numa sociedade vincadamente interactiva. Com o apoio das
TI, o desenvolvimento do trabalho gestiondrio, seja em operagdes militares ou em
gestio de projectos, enquadra-se num ambiente de trabalho colaborativo e cooperativo,
o que melhora os resultados e os objectivos dai decorrentes.

E, entio, possivel estabelecer um paralelismo entre as operagoes militares e as
actividades de Gestio e da Administragio Pablica tirando partido do valor
acrescentado das redes. As Forgas Armadas vistas como uma “organizagao centrada
em rede”?® — Network-Centric Organization, “permite a criagdo de uma
consciencializagio e conhecimento do espago de batalha compartilhado™
(Battlespace), onde os limites sio indefinidos e o potencial relativo de combate €
dificil de estimar, isto em oposigio ao tradicional campo de batalha (Batrlefield). De

FDINIS, José Anténio ~ Guerra de Informacdio. Perspectivas de Seguranga e Competitividade. Lisboa. Edigdes Silabo.
2005. pp. 35-57.

*1dem. p. 48.
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facto, “com a implementagdo deste conceito centrado em rede existe a possibilidade
real de aumentar o ritmo das operagGes, reduzir a sua duragio, ter menores riscos,
menores custos € um aumento de eficicia do combate™ de modo a tendencialmente,
cumprir e atingir o objectivo militar com baixas préximas do zero, conceito tdo caro
4 opinido piblica, importante do ponto de vista politico e ideal para o chefe militar
que tem o 6nus do cumprimento da missdo.

Neste novo tipo de estrutura “existe uma «zona central», (...) que nio €, contudo,
um fenémeno espacialmente localizado. A sua centralidade nada tem a ver com uma
dada geometria ou geografia™. Aqui “‘o centro é um fenémeno na esfera dos simbolos,
dos valores e das crengas’™ que emanam da sociedade em que estamos inseridos. A
gestdo da Instituigdo Militar e a necessidade de garantir o maximo de coesdo, bem
como a estabilidade institucional e a eficdcia funcional assentes na existéncia de um
corpo profissionalizado, baseia-se, assim, num comportamento ético organizacional
influenciados por valores e principios morais que provém da sociedade a que se
pertence, aliado as suas necessidades € normas.

E no desenvolvimento organizacional que estd o cerne da questio e que passa
por mudar as pessoas bem como a natureza e a qualidade das suas relagdes no trabalho,
saindo do esquema taylorista, permitindo induzir o comportamento pessoal no esforgo
de partilha dos objectivos comuns.

Visto sob este prisma, assuntos emergentes como as actividades de “Gestao do
Conhecimento”, “Competitive Intelligence” e “‘Bussiness Intelligence” visam a criagao
de novas formas de trabalho e a melhoria do desempenho como objectivos gerais a
alcangar de modo a constituirem factores facilitadores para melhorar as suas
capacidades de resposta, potenciando as nossas acg¢des. Tal facto deve ser acompanhado
da respectiva plataforma tecnoldgica de sustentagdo e suporte, ndo reduzindo este
novo conceito de organizagio apenas a sua estrutura organizacional.

Associar a inovagio tecnolégica e a criatividade com a exploragdo de novos
meios e novas metodologias para a construgio e prontidio dos Sistemas de Forgas
poderio reflectir-se na forma de fazer a guerra, bem como ter impacto ao nivel da
decisdo politica, ainda que o Estado Final a alcangar possa ser 0 mesmo. Mas estas
novas formas de fazer a guerra podem igualmente colocar em causa a organizagdo

* DINIS, José Anténio ~ Guerra de Informagiio. Perspectivas de Seguranga e Competitividade. Lisboa. Edigdes Sflabo.

2005. p. 49.
¢ Idem. p. 44.

¥ Ibidem.
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tradicional e provocar alteragdes ou evolugdes nos principios de emprego das Forgas
Armadas, os quais visam cumprir os objectivos operacionais, da melhor forma e com
a menor atri¢do de recursos.

De facto, a arte da guerra sempre teve subjacente a gestdo criteriosa de recursos
e a adopgdo de modelos organizativos que permitissem o cumprimento da miss@o.
Pelas suas exigéncias de eficicia, pela constante e permanente inovagio que suscita
no plano das respostas funcionais, pelas interdependéncias e influéncias mutuas,
gera um processo de intercimbio entre os diferentes exércitos, o qual contribuiu ndo
s6 para a transferéncia de técnicas, mas também de saberes, de valores, de mentalidades
e de comportamentos. Isto conduz a que a instituigdo militar se torne num espago de
inovagio e, por consequéncia, num factor de modernizagao.

Mas esta modernizagio exige a incorporagio de competéncias de base cientifica
e técnica e o uso da informagio mas exige, igualmente e em particular, a participagdo
de todos, apoiada por adequada formagio e aplicagéo de medidas de estimulo. As
pressdes do controlo de gestdo impdem aos decisores a necessidade de encurtar os
espacos de tempo de decisdo. Neste caso, decidir continua a ser uma atitude reflexiva
e devidamente fundamentada. Perspectivar uma organizagio como um sistema de
info-decisdo sublinha a importdncia de gerar apenas a informagao necessdria para
uma tomada de deciso eficaz, em que existe uma integragdo total e uma partilha de
informagdo completa e permanente, sem prejuizo da manutengio das linhas de
comando e dos mecanismos de responsabilizagéo.

Nestes termos, um Sistema de Informagdo eficiente e eficaz nao se cria apenas
com tecnologias: é imperioso criar uma nova cultura organizacional, adequando os
sistemas existentes face as novas necessidades e aos critérios de gestdo que se
pretendem implementar optimizando as informagGes internas e externas.

Existe, no entanto, um elemento invaridvel em todo este processo: a missdo,
determinada pelo escaldo de comando apropriado, € para se cumprir. E neste particular
que muitas vezes se coloca a questio do exercicio do comando, dada a grande fluidez
de informacdo existente, e onde cada executante pode fazer julgamentos (s6 pelo
facto de possuir informagio) mesmo em éreas que ndo sejam da sua competéncia.
Estamos cientes de que estas novas capacidades, ao invés, fortalecem a lideranca, em
especial para situagdes que exigem uma forte motivagao, que poderdo levar ao sacriffcio
supremo no cumprimento da missdo. Mas tudo isto s6 fard sentido em Forgas Armadas
altamente competentes e num ambiente em que a tecnologia esteja devidamente
assimilada e a partilha de responsabilidades, como € o caso, seja um facto assumido.
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CONCLUSOES

Actualmente, exige-se que a AP seja um forte factor de desenvolvimento através
da adopgdo de uma abordagem mais gestiondria, descentralizada, de cariz empresarial,
que importou um conjunto de técnicas e valores do sector privado, orientada para os
resultados e o cliente e que vai além da mera mudanga de estruturas e dos
procedimentos. Em consequéncia, procura-se também mudar a cultura organizacional,
ou seja, a forma como as unidades administrativas, ao nivel operacional, se relacionam
com o cidaddo. Um modelo de Administragio moderno e participado, “orientado
para o cidadao”
da qualidade do servigo piiblico. E, pois, imprescindivel despertar a motivagio dos
membros organizacionais através de um constante envolvimento e comprometimento

€ o que melhor exprime o desejo de inovagio e consequente melhoria

dos mesmos no processo de inovagio e mudanga.

A modernizagdo da administragdo piblica estd, pois, confrontada com dois
grandes desafios, que se encontram interligados. Por um lado, existe uma luta entre
a gestdo publica ligada a lei e o espirito empresarial, que advoga a gestdo das
organizagdes publicas como se fossem empresas privadas. Por outro lado, existe uma
luta em torno da ética na administragdo publica, dada a perda de valores (em
consequéncia do facto de a administragio piblica se tornar mais empresarial) e em
que 56 o comportamento ético e a moralidade podem conciliar os valores tradicionais
com os “novos” valores provenientes das novas abordagens de organizagio e gestio
das organizagdes piiblicas. E, portanto, necessdrio materializar a ética do sector
publico, promovendo valores (como a confianga e a responsabilidade), ideias, crengas
e linguagem comuns.

A construgio de uma efectiva AP exige cidadios informados, atentos, organizados
e participantes. Sendo certo que € uma responsabilidade dos governantes fomentarem
esta atitude e comportamento, os cidaddos nio podem nem devem, no entanto, demitir-
se das suas responsabilidades, pelo que 0 empenhamento na causa publica exige um
esforgo colectivo e uma cultura de participagdo civica.

A apologia da responsabilidade individual aponta para a necessidade de cada
membro organizacional pautar o seu comportamento por critérios éticos, em vez de
responsabilizar o “sistema”. Desta tensio contida no binémio “responsabilidade dos
individuos” versus “responsabilidade do sistema” é necessério extrair um vector: a
responsabilidade € dos individuos no seio do sistema, e o sistema deve ser desenhado
para que a responsabilidade dos individuos seja fomentada.
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Em nossa opinido, isto serd alcangado através da escolha dos processos adequddos
que souberem dignificar o homem, reforcando o seu cardcter social e ético, e tal sé
acontecerd se o homem der provas da sua capacidade de intervengéo. O individuo
continuard a ser preponderante, pois seré efectivamente nele e na qualidade da sua
ética que continuard a residir o motor fundamental de todo o sistema e de todas as
acgdes que forem empreendidas.

Por sua vez, em pleno século XXI, as FA tém consciéncia que o passado e o
futuro se cruzam alicer¢ando novos horizontes, marcados pela importancia de uma
nova forga, que dinamize as suas estruturas e que consagre em termos nacionais a
emergéncia de umas FA versiteis, organizadas e com capacidades bem definidas;
que efectue e garanta 0s COmMpromissos nacionais e internacionais do Estado na drea
da defesa e formagdo militar (civica e moral).

Dado o assumir da profissionalizagio das FA, o desejo de modernizagdo deve
assegurar, para além do nivel de qualificagdo e de competéncia dos envolvidos,
mudangas favorédveis na consciéncia ética estimulando o seu dever profissional € a
responsabilidade aos vérios niveis, constituindo uma imagem e o exemplo para a
restante AP.

A ética deve apelar a reflexdo e 4 liberdade individual. E em referéncia a situagoes
concretas e a priticas bem precisas, que esta transmissao se pode efectuar de forma
livre e sem normas formais. Neste sentido, a compreensio do processo de
modernizagdo, ndo é possivel, sem que a questdo militar e a questdo ética sejam
estudadas na sua especificidade e no contexto da sociedade global.

Por tltimo, este nosso artigo permite concluir que a ética nao € algo jd alcangado,
mas uma tarefa permanente, porque nunca desaparece a nossa “obrigagdo” de fazermos
mais e melhor, com mais qualidade, apesar das dificuldades. Isto faz com que a étic :
ndo seja uma opgdo mas uma necessidade. Neste caso, mais do falar de ética, importa
é assumi-la nos seus comportamentos.

BIBLIOGRAFIA: Omitida
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“Em todas as patentes, desde a mais baixa até a mais alta, (...) é preciso
que exista um génio particular. Mas a histéria e o julgamento da
posteridade conferem, em geral, o titulo de génio apenas aqueles
intelectos que brilham nas mais altas patentes (...). A razdo é porque
nestes postos, de facto, as exigéncias feitas ao raciocinio e aos poderes

intelectuais sdo, geralmente, muito maiores”.
- Clausewitz ¢

INTRODUGCAO

A inclusido de um espago dedicado a Lideranga, tanto no dmbito militar
como civil, no programa do Curso de Promogio a Oficial General (CPOG), veio
proporcionar uma rara oportunidade de reflexdo conjunta num nivel decisivo para o
futuro desenvolvimento concertado dos trés pilares doutrinais da lideranga militar,
isto €: as caracteristicas individuais; os conceitos e as técnicas; e a formag&o continuada
dos lideres.

O presente texto € uma compilagio sistematizada de elementos da Doutrina
de lideranca do Exército dos EUA, colhidos e traduzidos com vista 4 abordagem da
“Lideranca nos niveis mais elevados — Contexto militar” no CPOG, e, em paralelo,
de alguns apontamentos sobre a arte de comandar desenvolvida no nosso Exército. A
lideranga, como refere o Professor Correia Jesuino, tem como antecedentes esta arte,
“de longa e prestigiosa tradigdo na nossa literatura castrense que chega, alids, aos
nossos dias” ). Uma arte que, tal como sucede com todas as artes, tem um fundamento
cientifico, escrevia o Coronel Pires Monteiro em 1953 na Revista Militar: “baseia-se
na complexa ciéncia social denominada psicologia e, principalmente, no ramo da
psicologia colectiva” @,

Em meados da década dos anos 80 do século XX, contrariando a ideia do
seu provdvel declinio, uma nova energia veio estimular o estudo e investigagdo da

(*) Da guerra (1832}, Capitulo 11l — O génio para a guerra, Publicagdes Europa-América, 1982.
(1) Processos de Lideranga, Livros Horizonte. Lisboa. 1987.
(2) Ciéncia Militar e Arte de Comandar. Nos. 2-3 de Fevereiro-Margo, 1953.



lideranga nos EUA, com énfase particular da lideranga nas organizagdes. Entre as
questdes entdo abordadas, ressaltam a lideranga transformacional, a cultura
organizacional, a lideranga visiondria e os lideres carismdticos, questGes que vieram
revigorar, decisivamente, o dominio da lideranga ®.

Até ao final daquela década, a lideranga na doutrina do Exército dos EUA comportava
apenas dois niveis: a lideranga directa e a lideranga indirecta ou sénior, tendo a primeira
publicagio doutrinal do nivel sénior — o FM 22-103, Lideranca e Comando nos Niveis
Seniores — surgido em 1987. Mas, a distingdo entre lideranca organizacional e lideranga
estratégica, no nivel sénior, s6 surge no pés-Guerra Fria, quando as formas pds-modernas
de organizagdo militar passam a basear-se na crescente 0smose entre oS ambientes
militar e civil, tanto no dominio estrutural como cultural; no esbatimento das diferengas
entre postos hierdrquicos e entre fungdes de combate e apoio; no cumprimento de missdes
e tarefas que ndio seriam consideradas militares no sentido tradicional; no empenhamento
frequente de forgas militares em missdes internacionais; e na internalizagao das préprias
Forgas Armadas . A evolugdo para “uma organizagio mais horizontal e flexivel e uma
cultura participativa” @ viria, necessiriamente, a fazer evoluir a lideranca.

Afirmar que o pés-Guerra Fria requer, em todos os niveis hierdrquicos, lideres
4geis, versiteis e adaptéveis, pretende significar que dos lideres se exige: competéncia
profissional permanentemente actualizada e praticada, aliada ao conhecimento de
outras instituigdes e culturas que lhes permita apreender e avaliar as situagdes na sua
globalidade; vontade de ser responsével e de ser esclarecido; coragem para questionar
e pensar de forma critica e inovadora; capacidade de didlogo, isto é, saber ouvir,
encorajar e respeitar a franqueza e liberdade de pensamento dos subordinados,
mantendo-os sempre informados; sensibilidade para o contacto humano exterior, o
que implica uma atitude e um comportamento caracterizados pela aptidao para
argumentar e persuadir, para mediar e negociar; agilidade mental para decidir
correctamente em situagdes voldteis e ambiguas; e iniciativa para congeminar
modalidades de acgdo exequiveis e determinagdo e discernimento para as executar
com oportunidade.

(3) Strategic Leadership Primer, editado pelo Coronel Stephen Shambach, Director do Departamento de Lideranga do Army
War College dos EUA, 2004.

(4) Charles Moskos, John Allen Williams e David R. Segal, The Postmodern Military, 2000.

(5) General Gomez Sevilla. intervengio no Forum "L"Oficier dans le monde au XXe siécle™ promovido pelo CDES do
Exército Francés, Fevreiro de 2002.
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Compreende-se, assim, que entre a variedade sempre crescente de teorias de
lideranga, as teorias transformacionais, dando &nfase  inspiragio e 2 mudanga, e os
estilos de decisdo por direcgdo, participagio e delegagio passassem a ser os mais
recomendados e aplicados.

DEFINICOES E CONCEITOS

O FM 22-103 (1987), anteriormente referido, definia a lideranga e comando
nos niveis seniores como “a arte de influéncia directa e indirecta e a pericia de
criagdo das condigdes para o apoio do sucesso organizacional na aquisigdo dos
resultados desejados”. Esta definigdo, tal como outras defini¢des regulamentares,
reconhece a lideranga como um processo e nio como uma actividade.

A lideranga estratégica corresponde 2 lideranga nos mais elevados escaldes de
grandes e complexas organizagGes. Nestas situagdes, o lider vé-se, sobretudo,
empenhado em questdes de longo prazo, tais como o estabelecimento ou reforgo da
cultura e valores organizacionais, tomadas de decisdo e prioritarizagdo na atribui¢io
de recursos escassos . Em 1991, o Army War College, baseado nas conclusdes de
um semindrio que entdo promovera, definiu-a como “o processo usado para garantir
a realizagdo de uma visdo, desejével e claramente compreendida, influenciando a
cultura organizacional, atribuindo recursos, gerando actividades e formando
concensos, num volatil, incerto, complexo e ambiguo ambiente global que é marcado
por possibilidades e oportunidades”. Face as diferentes definigSes de trabalho
existentes, imprecisas e incompletas no respeitante as tarefas cruciais a desenvolver
nos escaldes mais elevados das organizagdes, esta defini¢do foi considerada como
uma adequada base de partida.

No final da II Guerra Mundial, o General Eisenhower reconhecia a grande
importéncia da arte de comandar e, em 1946, criava na Academia Militar de West
Point um Gabinete de Psicologia Militar e Lideranga. Em 1951, o Exército dos EUA
publicava o seu primeiro manual de lideranga militar. No nosso Exército, a arte de
comandar — baseada nos principios da autoridade, da legitimidade e da persuasio —
foi objecto de conferéncias e ligdes proferidas na Academia Militar e no ex-Instituto

(6) Tenente-Coronel Robert Fitton, Development of Strategic-Level Leader, 1993.
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de Altos Estudos Militares, integradas nos cursos ali ministrados, e de artigos
publicados em revistas militares, nomeadamente na Revista Militar, abordando os
principios que fundamentavam aquela arte, os métodos da sua aplicagdo e as
qualidades do Chefe Militar, isto é, as qualidades que o distinguiam e lhe facilitavam
o exercicio do Comando. A partir do final da II Guerra Mundial, surgiram alguns
estudos sistematizados, importantes contributos para a formulagdo de uma doutrina
que nio se concretizou. Destes estudos, dois sdo referéncias obrigatdrias: “A ac¢do
do Comando” (1948) do Major do CEM Andrade e Silva, Professor na Academia
Militar, e “Etica Militar”” (1956) do Tenente-Coronel do CEM Araijoe Silva, Professor
no IAEM. A lideranga s6 surge na Academia Militar em 1987, com uma série de
exercicios praticos, provenientes do Exército Britanico, integrados na formac@o militar
do Corpo de Alunos, passando, no inicio dos anos 90, a ser também integrada no
curriculo académico.

Em 1948, o General Ferreira Martins, na Revista Militar, alerta para “a maxima
importincia que o magno problema dos Altos Comandos adquirira nas condigdes
especiais da guerra moderna” @ e o Major Andrade e Silva, no seu estudo ®, caracteriza
os Altos Comandos, principalmente: pela sua fung@o directiva, cujo papel primordial
é de organizagio, de decisdo e de previsdes de toda a natureza; pelo manejo de todas
as Armas e Servigos; e, ainda, pela necessidade de possuirem conhecimentos gerais
por igual e sem preferéncia daqueles e destes. Comandar, conclui Andrade e Silva, é
coordenar vontades na unidade de acgo, mas também descentralizar esforgos, dando
maior ou menor amplitude a iniciativa.

Sublinhando que a ética militar “vive da acgdo do comando, mas também o
forma e lhe fornece elementos destacados para a sua prépria realizagdo”, o General
Lopes Alves, distingue dois niveis de ética de comando: a ética estratégica,
correspondente aos Altos Comandos, em que o fenémeno ético é exercido de forma
global sobre grandes linhas de planeamento, e a ética téctica, nos Comandos de nivel
mais baixo, em que o fenémeno se pde localmente na execugio o),

(7) Os Altos Comandos, Revista Militar, N.” 10 de Outubro, 1948.
(8) gevis(a Militar, Nos. 1-2 de Janeiro-Fevereiro, 1948.
(9) Etica Militar — Aspectos de uma teoria e da sua realizaglo, Lisboa, 1997.



67

SISTEMA DE LIDERANCA MILITAR
Niveis de lideranca

Os trés niveis do desenvolvimento da lideranga, que no seu conjunto definem o
sistema de lideranga militar, podem ser caracterizados, em termos de pericias, tarefas
e competéncias de lideranga, natureza do nivel de complexidade e exemplo de
organizagdes, do seguinte modo:

- A lideranca directa ou pessoal, exercida “face a face”, € a lideranga de primeira
linha em que os lideres praticam, quase exclusivamente, a lideranga do “faz
como eu fago™;

- A lideranga indirecta, integrando os niveis da lideranga organizacional e da
lideranga estratégica, com uma importéncia decrescente das acg¢bes directas.

Pretende-se, assim, delimitar, de forma necessariamente fluida, o tictico, o
operacional e o estratégico. Na realidade, hd quem hoje proponha que, face ao mimero,
a variedade e 4 complexidade das missGes a cumprir, se proceda a uma redefini¢io
dos paradigmas tradicionais da formagao dos lideres militares associados com os
trés tradicionais niveis de excugdo. De facto, os limites entre os niveis de lideranga
sdo quase indistintos. Daf a que se conclua que os lideres deverdo desenvolver as
aptidSes operativas e estratégicas mais cedo nas suas carreiras e, assim, a formacdo
de lideres estratégicos deveria ser antecipada.

Lideres organizacionais e lideres estratégicos (%

Os lideres organizacionais influenciam, em geral, através de mais niveis de
comandos subordinados do que os lideres directos, o que lhes torna mais dificil ver
os resultados. Dispdem de estados-maiores par os assessorar na lideranga e na gestio
dos recursos da organizagdo. As pericias que aplicam diferem das pericias dos lideres
directos no grau, ndo no tipo. Isto é, os dominios sdo os mesmos, mas os lideres
organizacionais confrontam-se com mais complexidade, maiores efectivos, mais
incerteza e um grande nimero de inesperadas consequéncias. Assim, para além das
pericias directas, requerem um arsenal de lideranga reforcado com novas pericias e

(10) FM 22-100, Army Leadership, 1999.
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acgdes. Tém, pois, que praticar, simultaneamente, as liderangas directa e
organizacional, mas influenciam os subordinados mais através da defini¢do de
politicas e de sistemas de integragio do que através do contacto “face a face”.

Os lideres organizacionais confiam fortemente no aconselhamento e
encorajamento dos subordinados para a execugdo das responsabilidades e missoes
que lhes sdo atribuidas. Devido & natureza indirecta da sua influéncia, elaboram
planos de longo prazo para cumprimento da missdo. Determinam as causas e efeitos
dos erros e das falhas, introduzem estes novos conhecimentos em planos e programas
e conferem aos lideres subordinados latitude para cumprirem as sua missdes.

Os lideres estratégicos sio responsdveis por grandes organizagdes e influenciam
avultados efectivos. Estruturam a forga, atribuem recursos, difundem a sua visdo e
preparam os comandos subordinados e a organizagio como um todo para os futuros
empenhamentos. Trabalham, num ambiente incerto, em problemas que afectam e
sdo afectados por acontecimentos e organizagdes estranhos & prépria organizagdo.
Preocupam-se com o ambiente total onde ela se insere e nas suas decisoes tém em
devida conta, entre muitos outros factores, as concepgGes governativas, as limitagdes
orgamentais que lhes sdo impostas, 0s sistemas de aquisi¢do, os programas civis, a
investigagdo, o desenvolvimento e a cooperagdo inter organizacional. Tal como os
lideres directos e organizacionais, processam informagGes rapidamente, concebem
alternativas baseadas em dados incompletos, tomam decisdes e geram apoio. Porém,
as decisdes dos lideres estratégicos afectam efectivos muito mais avultados, empenham
mais recursos e tém mais amplas consequéncias, tanto no espago como no tempo, do
que as decisdes dos outros lideres. Com frequéncia ndo chegama vera concretizagio
das suas ideias; as suas iniciativas podem levar anos a planear, preparar e executar.

Os lideres estratégicos sio os pensadores do mais elevado nivel, sdo combatentes
e sdo especialistas politico-militares. Observam atentamente o ambiente exterior do
presente para compreenderem o futuro papel da instituicdo. Num ambiente de extrema
incerteza, complexidade, ambiguidade e volatilidade, pensam em miiltiplos dominios
de tempo e operam com flexibilidade para gerir a mudanga. Os lideres estratégicos
ndo sio apenas especialistas nos seus dominios — combater e liderar vastas
organizagdes militares — tém que ser também prespicazes no ambiente politico do
processo de tomada de decisdo. Deles se espera que lidem, em atitudes e
comportamentos de exceléncia, com o sector piiblico, com os agentes do poder politico.

Em suma, os lideres estratégicos nio s6 se conhecem a si préprios e as suas
préprias organizagdes, como também se relacionam com uma multiddo de agentes,
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regras e condigbes. Enquanto os lideres directos e organizacionais t€ém um foco de
curto-prazo, os lideres estratégicos tém um foco de futuro, consumindo muito do seu
tempo empenhados com o médio-prazo e o longo-prazo, mesmo quando se confrontam
com questdes imediatas. Com esta prespectiva, raramente conseguem ver a
concretizagdo plena das suas ideias, pois que as iniciativas a este nivel levam anos
para “dar frutos”. Os lideres estratégicos pensam em termos de sistemas estratégicos
que terdo que operar por extensos periodos de tempo.

A medida que ganham experiéncia e assumem maiores responsabilidades, os
lideres militares devem também apreender novas aptidées e desenvolver novas
capacidades. Os lideres organizacionais e estratégicos manitém as sua préprias
personalidades e vocagdes, ampliando os seus conhecimen ios e refinando o seu
desempenho.

COMPETENCIAS DOS LIDERES ESTRATEGICOS

Tanto na literatura civil como na militar existe uma vasta e muito diversa
selec¢io e definigdo das competéncias (o saber, pericias, atributos e capacidades) dos
lideres estratégicos, o que vem dificultar todos os esforgos de ajustamento dos sistemas
da sua formagio. John Keegan sublinha a ambiguidade do termo general, que pode
ter muitos significados, para além de comandante de um exército, ainda que ele o
seja certamente, como diplomata, pensador, entre outros V.

Considerando o Chefe como “aquele que tem o poder de despertar, controlar,
moldar e dirigir o espirito dos homens, de maneira a que possam agir em concerto na
consecucgio do objectivo comum”, o Major Andrade e Silva preconizava uma
sistematizagdo em torno de duas personalidades, uma moral e outra técnica, unidas
a uma conveniente aptiddo fisica, aplicdveis a todos os niveis de comando. Na
personalidade moral, evidenciava o caricter, a coragem, a fé, o sentimento de honra
e o brio, a auddcia, a prudéncia, a justica e a solicitude para com os inferiores. Na
personalidade técnica, como qualidades intelectuais, evidenciava a inteligéncia
(imaginagio e reflexdo e raciocinio), a faculdade criadora, o senso (justa apreciagao
das realidades e possibilidades), o golpe de vista, o espirito de organizagio € a

(11) The Mask of Command, Penguin Books, 1987.
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meméria; como qualidades profissionais, a ciéncia militar, os conhecimentos extra-
militares, a arte de persuadir e a experiéncia de guerra (se possivel). Na aptiddo
fisica, eram tidas em conta a sadde, a forma fisica € a idade. Depois da anilise
pormenorizada destas qualidades, Andrade e Silva resume a sua lista nos seguintes
termos: “se a inteligéncia é indispensavel para a concepg¢io, a ciéncia para a
preparagdo, o caricter € a coragem para a execugio e conduta das operagdes € as
qualidades fisicas para permitir a aplicagdo das qualidades anteriores, é necessario
um relativo equilibrio entre todas estas qualidades, pois que cada uma delas reage
sobre as restantes segundo o acto ou fungdo que se considere” 2.

Como elemento basilar das qualidades intelectuais do Chefe militar, o Major
Araiijo e Silva, elegia a cultura, “arsenal no qual estao as armas do dia da acg@o”.
Um estudo continuado que se estende, sobretudo, a todos os assuntos relacionados
com o Exército, como sejam a evolugdo dos armamentos, as modificagdes da tactica
e da estratégia, mas também ao conhecimento dos problemas de ordem geral da
actualidade, is questdes econdmicas, politicas, filosoficas, etc. E concluia: “Nio se
pode estudar a personalidade do Chefe desligando-o do meio ambiente, visto que hi
entre o detentor da autoridade e cada um dos outros individuos afinidades,
necessidades, anseios que, muitas vezes dificeis de compreender, existem e s30 reais
— &, por isso, que o Chefe é mais do que um problema, €, no sentido exacto do termo,
um mistério”.

No presente texto é seguida a lista de “Competéncias dos Lideres Estratégicos”
do Army War College (AWC) de 2004. As principais competéncias dos lideres
estratégicos podem ser agrupadas, segundo esta lista, em trés categorias: conceptuais,
técnicas e interpessoais. As primeiras, incluem as aptiddes do pensar necessarias
para compreender e lidar com o mundo estratégico; as segundas, incluem o
conhecimento dos sistemas de politica externa, economia € cultura que tém impacto
na organizagio; as terceiras, incluem a obtengdo de consenso, tanto no interior como
no exterior da organizagdo, e a capacidade para comunicar.

(12) Estudo referido em (8)
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Competéncias conceptuais

As competéncias conceptuais estratégicas incluem o desenvolvimento do quadro
de referéncia, a gestdo de problemas e a visdo do futuro ¥,

DESENVOLVIMENTO DO QUADRO DE REFERENCIA

Todo o lider desenvolve uma complexa estrutura de saber a partir dos
conhecimentos adquiridos nas organizagdes de ensino e instrugdo/treino, pela
experiéncia e pela auto formagio. Para o lider estratégico, esta estrutura de saber é
um “mapa” do mundo estratégico; € uma representagdo dinidmica dos factores
significativos no ambiente estratégico com inter-relagdes de causa-e-efeito. Um quadro
de referéncia actua como uma base de observagdo € julgamento. Trés atributos sdo
essenciais para desenvolver um itil quadro de referéncia: primeiro, o lider tem que
estar aberto a novas experi€ncias e aos aportes de outros, incluindo subordinados;
segundo, o lider tem que ser reflexivo, sem receio de repensar experiéncias passadas
e delas aprender; e terceiro, tem que aceitar abstracges e conceitos comuns no
ambiente estratégico.

Tal como o analista inteligente, os lideres estratégicos, equipados com um quadro
bem desenvolvido de referéncia, estdo mais aptos para interpretar a situagio real e,
mais importante ainda, sabem como os acontecimentos irdo evoluir, se nenhuma
intervengio ocorrer.

GESTAO DE PROBLEMAS

A gestdo de problemas estratégicos estd ligada a questdes em competigio, com
muiltiplas implicagdes que, frequentemente, dificultam um completo entendimento
e que sdo susceptiveis de provocar resultados catastréficos, se ndo forem
cuidadosamente resolvidas. Nio hd respostas “‘certas”. Muitas questdes nio sdo uma
escolha entre “certo e errado”, mas sim uma escolha entre “certo e certo”. Os lideres

(13) Publicagio referida em (3), Capftulo 5.
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estratégicos tém que ser capazes de considerar familias de questdes como sistemas,
para que assim as decisdes conduzam o problema como um todo para a sua resolugio.
Isto envolve a aplicagio de experiéncias passadas, identificagao e criagao de modelos,
rejei¢io de dados nido manejéveis, previsao de efeitos de segunda e terceira ordem,
manutengio de flexibilidade e saber o que € um resultado aceitivel para o sistema
como um todo. Também envolve trabalhar e pensar interactivamente e nao resolver
os problemas de forma fragmentada.

A gestio de problemas e a tomada de decisdo sao duas actividades distintas. A
primeira, envolve gerir os problemas por formaa conduzi-los para o resultado desejado
— fazendo ajustamentos, modificando a aproximagao inicial e afastando alternativas
que inibam o progresso. Muitos dos mais significativos problemas a nivel estratégico
requerem esta aproximagdo porque modalidades de acgio simples e directas nao
existem. A segunda, envolve o desenvolvimento de modalidades de ac¢ao alternativas,
avaliando a probabilidade de sucesso e prosseguindo com a modalidade de acg¢do
seleccionada.

Dos lideres estratégicos requer-se uma refinada aptiddo para reconhecer e evitar
questdes irrelevantes e marginais. Adicionalmente, a aceitagio de algum grau de
risco é essencial. As questdes estratégicas sdo geralmente mal definidas € a maioria
da informagdo disponivel é ambigua e incompleta.

VISAO DO FUTURO

A capacidade para formular e articular objectivos estratégicos e conceitos-chave
¢ talvez a mais significativa capacidade do lider estratégico. Dele se exige que lidere
a organizagio no desenvolvimento de planos estratégicos para estabelecer programas
de médio e longo prazos com vista a alcangar os objectivos atribuidos. Isto exige um
conhecimento da interacgo de fins, caminhos, € meios na formagao de uma estratégia.
Um estado-maior de estrategistas pode desenvolver e refinar a estratégia, mas o lider
estratégico proporciona a direcgio, o conceito e o foco, o que envolve nio s6 a aptidao
para visualizar o futuro, mas também a ac¢do proactiva para moldar o futuro ambiente
e para permitir o cumprimento da meta fixada. No nivel estratégico, as metas podem
ser de alcance longinquo e devem ser formuladas de forma a acomodar contingéncias
que reflectem o relacionamento da organizagdo com o ambiente em mudanga. Isto
requer o pensar e processar a informagdo criativamente.
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Competéncias técnicas

No nivel estratégico, as competéncias técnicas incluem um conhecimento dos
sistemas organizacionais, uma apreciagio das relagdes funcionais no exterior da
organizagio e um saber sobre os vastos sistemas politico e social com os quais a
organizagio opera ‘. O sucesso ao nivel estratégico €, sobretudo, uma questdo de
um aprender continuo.

SISTEMAS ORGANIZACIONAIS

No nivel organizacional, os lideres sabem como as suas organizagdes operam e
como promover condigdes capazes de as tornar mais efectivas. No nivel estratégico
ha um decréscimo de concentragio no processo interno e no sistema de integragao e
um acréscimo de concentra¢do na forma como a organizagdo se ajusta no quadro
global da Defesa Nacional e na vasta “arena” internacional.

Os sistemas organizacionais nestes niveis tém complexas inter-relagdes e os
lideres estratégicos podem ter numerosas relagdes de informagio e coordenagio.
Assim, tém que entender as fungdes separadas que desempenham, os limites destas
fungdes, as suas exigéncias e constrangimentos e as expectativas de outras
organizagdes.

RELACIONAMENTO EXTERIOR

A projecgdo de forgas nacionais necessita de um profundo conhecimento das
operagdes combinadas. Diferentes Nagdes tém diferentes priticas operacionais e
principios com impacto nas operagdes de uma forga combinada. Similarmente, cada
Ramo tem uma diferente cultura, um diferente vocabuldrio e diferentes expectativas
para os seus membros. Os lideres estratégicos devem saber como operar num ambiente
multicultural para conseguir um pleno entendimento e empenhamento dos seus
subordinados.

(14) Publicagio referida em (3), Capitulo 5.
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COMPETENCIA POLITICA E SOCIAL

A aptidio para participar efectivamente no processo interdepartamental inerente
a formulagio e execugdo da Politica de Defesa Nacional é fundamental. E necessario
ter esta competéncia politica e social para assessorar o desenvolvimento da politica,
a preparagio da estratégia e o estudo para determinar e assegurar OS recursos
necessdrios 2 implementagio da estratégia. Os lideres estratégicos funcionam como
membros do grupo de formulagdo da politica, ajudando a determinar os interesses e
objectivos nacionais. Deles se exige a apresentagdo de um painel equilibrado de
requisitos, beneficios, custos e riscos.

Competéncias Interpessoais

As competéncias interpessoais dos lideres estratégicos incluem a aptiddo para
conseguir formar consensos na organizagao, a aptiddo para negociar com organizagdes
externas, numa tentativa de moldar ou influenciar o ambiente externo, € a aptiddo
para comunicar interna e externamente. ¢%.

FORMAR CONSENSOS

Em contraste com os lideres organizacionais, os lideres estratégicos despendem
muito do seu tempo lidando com organizagdes exteriores e com lideres de outros
Ramos e Nagdes. O consenso numa dada questdo é necessario, se em relagao a ela,
houver que tomar uma acgio coordenada e efectiva. A formagio de um consenso €
um processo complicado, baseado no raciocinio e logica efectivos, € que pode
desenvolver-se por um longo periodo de tempo. O consenso ndo € um acordo uninime.
E mais sobre o “com que todas as partes podem viver” do que o “com que qualquer
uma das partes prefere”. Exige envolver todos os interessados, investir corajosamente,
conferir visibilidade aos problemas, resolvé-los e tomar decisdes colaborativamente.
Mesmo quando o consenso ¢ adquirido, o lider e a organizagao tém que trabalhar

(15) Publicagio referida em (3), Capitulo 5.
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continuamente para assegurar que ele se traduza em acgdes. Os lideres estratégicos
tém que ser persuasivos, aceitando mesmo o compromisso quando necessirio. O
estabelecimento de um consenso & diferente de dirigir ou comandar. Enquanto os
lideres (como os lideres organizacionais) podem emitir ordens directas, tais ordens
tém menos for¢a no mundo complexo da estratégia. Ao trabalhar com pares, é
imperativo alcangar o consenso. Os pares nio respondem a ordens. Na sua esséncia,
o processo da formagdo de consenso assegura que um raciocinio efectivo foi seguido
€ que as questdes contenciosas foram resolvidas.

NEGOCIAR

Como referido anteriormente, muitas relagdes no nivel estratégico sdo laterais e
sem clara subordinagdo. Em muitas destas relagdes os lideres estratégicos tém que
confiar fortemente em pericias de negociagio. Uma negociagdo com sucesso requer
um conjunto de pericias interpessoais, sendo talvez a mais importante a aptiddo para
se manter firme nos pontos nio negocidveis enquanto, simultaneamente, se transmite
respeito para os outros participantes. Os atributos pessoais que fundamentam esta
aptiddo sdo a pericia no ouvir e a capacidade de desligar a sua prépria personalidade
do processo de negociagdo. A esséncia da negociagdo é comunicar uma posigio clara
sobre a questio em causa e manter o siléncio sobre qualquer intengio de compromisso.

COMUNICAR

No interior da organizagio, os lideres estratégicos comunicam através de uma
variedade de meios directos e indirectos. As suas acg¢Ges e declaragGes sdo sempre
cuidadosamente analisadas. Os observadores sdo muito sensiveis as nuances do
significado. A comunicagio efectiva no interior da organizagdo é importante para
mudar, ou mesmo para manter uma direcgio ou politica. Se a mudanga for desejavel,
as grandes organizagdes, face a sua reconhecida inércia, sé muito deliberativamente
seguem um outro rumo.

No exterior da organizagdo, os lideres estratégicos comunicam através da
escrita, de intervengdes em reunides de trabalho, de entrevistas para os média ou,
ainda, de declaragdes piblicas. Isto exige um pensamento claro, direcgio e processo.
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Possuindo estes atributos de comunicagio, aliados a um elevado grau de persuasao,
o lider dispde dos instrumentos necessdrios para formar consensos € negociar com
sucesso. Comunicar de uma maneira breve, clara e persuasiva — um considerdvel
desafio quando num ambiente vago, incerto — € uma aptiddo que os lideres estratégicos
tém que dominar.

TAREFAS DOS LIDERES ESTRATEGICOS

Como principios da arte de comandar, servindo de guia no exercicio do comando
e aplicdveis a todos os escaldes, eram apontados, entre outros: conhecer-se a si préprio
e aperfeigoar-se; manter informados os subordinados; dar o exemplo; procurar que a
missdo fdsse compreendida, acompanhada e executada; tomar decisdes ponderadas e
oportunas; procurar a responsabilidade e promover o sentimento de responsabilidade
nos subordinados; tomar plena responsabilidade pelos seus actos.

O Major Andrade e Silva, no estudo ja referido (1948), sublinhava que comandar
bem transcendia a preparagdo das tropas na paz (organizago, instrugio e educagio)
e a sua aplicagio (combate), pois era ainda: possuir o sentido da hierarquia do valor,
isto &, conhecer o valor dos homens e saber rodear-se (primeira qualidade dos Altos
Comandos e, em especial, do Comando Supremo); possuir o sentido da equivaléncia,
isto é, todas as fungdes subordinadas ao Chefe devem merecer-lhe igual cuidado,
dado que todas sdo igualmente necessdrias; adquirir e conservar em todos os momentos
a autoridade da hierarquia; ganhar a confianga dos subordinados e superiores;
conseguir a confianga reciproca dos pares; ter amor as responsabilidades; economizar
as forgas dos subordinados, em primeiro lugar, e as proprias, em segundo, para a
exploragdo médxima nos periodos criticos; saber resistir, apresentando superiormente,
com oportunidade e ponderagdo, as suas razdes em relagdo a execugdo de certas
acgdes que considerasse de resultado duvidoso, sendo impossivel.

A natureza volitil, incerta, complexa, ambigua do ambiente tende a focar a
atengio dos lideres estratégicos em tarefas associadas com o presente. Porém, se se
envolverem nos requisitos de curto prazo, deixam de se poder focalizar na tarefas de
médio e longo prazo que s6 eles tém autoridade para executar. Os lideres estratégicos
tém que concentrar os seus esforgos nas tarefas de longo prazo, enquanto, em
simultineo, avaliam os requisitos de curto prazo no contexto da direcgdo de longo
prazo da organizagio.
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As tarefas-chave da lideranga estratégica preconizadas pelo Army War College
incluem as seguintes principais dreas de responsabilidade: criar e comunicar uma
visdo; configurar a cultura organizacional; estabelecer e desenvolver relagoes
conjuntas e combinadas; estabelecer e desenvolver relagdes exteriores; representar a
organizagio e liderar e gerir a mudanga @9,

CRIAR E COMUNICAR UMA VISAQ

A primeira tarefa dos lideres estratégicos é criar uma visdo, convincente e
compreensivel, para as suas organizagdes. A visio, que estabelece o tom para o futuro
da organizagio, € o primeiro passo no desenvolvimento dos planos e estratégias para
a mudanga. Através dela, os lideres proporcionam o sentido dltimo da finalidade,
direc¢do e motivagdo de todos os membros da organizagdo. Para uma organizagio
militar, a criagdo da visao deve incluir a capacidade requerida para operar no futuro,
a partir da consideragdo dos conceitos desenvolvidos para a batalha futura, das
capacidades e intengdes, das ameagas emergentes e dos avangos tecnolégicos.

A visdo do lider estratégico fixa a direc¢io de longo prazo para a sua organizagio.
As solugdes para os requisitos de curto prazo devem ser consistentes com a visdo
articulada. Um lider estratégico institucionaliza uma estratégia e procede 2 sua
implementagdo, aconselhando os lideres subordinados para o seu cumprimento. “A
visdo deve ser continuamente interpretada. Em alguns casos, ela é imediatamente
compreendida em todos os niveis. Noutros casos, tem que ser traduzida — em
linguagem mais apropriada — para cada parte da organizagdo. Ainda noutros casos,
pode ser possivel conceber simbolos susceptiveis de a representar”. — assim
recomendava, em 1991, o General Gordon Sullivan, Chefe do Estado-Maior do
Exército dos EUA.

CONFIGURAR A CULTURA ORGANIZACIONAL

O lider estratégico tem que empenhar-se na configuragio da cultura
organizacional de molde a que ela seja susceptivel de apoiar e ajudar a comunicagio

(16) Publicagdo referida em (3), Capitulo 6.
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e o cumprimento da visdo, a par do desenvolvimento da organizagao. As tarefas
nesta drea incluem:
- Assegurar que a cultura organizacional se forma com base nos valores
considerados essenciais pelos membros da organizagao;
- Assegurar que os valores estatuidos, segundo a visdo estratégica, sao
comunicados através da organizago e interiorizados pelos seus membros;
- Estabelecer um consenso interior, indispensdvel para obter apoio para as metas
e objectivos que a visdo integra;
- Assegurar um empenhamento organizacional para formar outros lideres,
seleccionando “o pessoal certo para certas fungdes™;
- Assegurar que a estrutura de recompensas reforga os desejados valores €
comportamentos.

ESTABELECER E DESENVOLVER RELACOES CONJUNTAS E
COMBINADAS

Os lideres estratégicos estabelecem e desenvolvem relagdes laterais conjuntas e
combinadas com os lideres de outros Ramos e de Forgas Armadas doutros paises,
tanto em paz como em guerra. As principais tarefas deste relacionamento incluem:

- Fomentar a compreensio e a aceitagdo das metas e objectivos organizacionais

e nacionais e também das metas e objectivos de outras forgas nacionais;

- Formar o consenso requerido para que uma acgio conjunta ou combinada

cumpra eficazmente as metas € objectivos estabelecidos;

- Projectar, equipar, treinar e manter a organizagio num estado de prontidao

que lhe permita participar plenamente em operagdes conjuntas € combinadas.

Os lideres estratégicos devem participar activamente no desenvolvimento e
sustentagio de coligagdes e aliangas que sdo centrais para a estratégia nacional.
Operando efectivamente num ambiente multinacional, dos lideres estratégicos se
requer uma perspectiva internacional. Esta tarefa implica o conhecimento dos factores
politico, econémico e social de outros paises.

Porque o futuro prognostica uma crescente énfase nas operagoes conjuntas e
combinadas, em paz e na guerra, a visio dos lideres estratégicos deve identificar e
desenvolver o papel das suas organizagdes naquelas “arenas”.
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ESTABELECER E DESENVOLVER RELACOES EXTERIORES

Gerir as relagdes entre a organizagdo, como uma componente do potencial de
defesa, e o aparelho global da Politica de Defesa Nacional é uma das principais
responsabilidades dos lideres estratégicos. As tarefas nesta 4rea incluem:

- Fornecer aviso e conselho para a formulagdo da Politica de Defesa Nacional;

- Interpretar as orientagdes e directiva daquela Politica;

- Planear com vista a assegurar a manutengdo da capacidade militar requerida

para a intervengdo nas “arenas” conjuntas e combinadas;

- Apresentar os requisitos da organizagio em recursos e capacidades;

- Desenvolver estratégias competitivas.

As consequéncias do chamado “novo ambiente de defesa” sobre a profissio
militar e as relagdes civis-militares de nivel estratégico, levam a destacar a importancia
da necessidade de mais, e mais efectiva, interacgdo e cooperagio das Forgas Armadas,
politica e socialmente mais esclarecidas, com outros actores relevantes, tanto a nivel
governamental como administrativo, por forma a assegurar que seja garantida mais
¢ melhor coordenagdo entre lideres militares e decisores politicos.

REPRESENTAR A ORGANIZACAO

O lider estratégico representa a organizagdo nas suas relagdes com a sociedade.
Estas responsabilidades incluem:

- Comunicar regularmente com agentes do poder politico;

- Actuar como um porta-voz da organizagio junto dos média, de personalidades
influentes a nivel nacional e do publico em geral;

- Proporcionar um servigo de informagio e de relagGes piiblicas atento as
evolugbes sociais e culturais dos meios a sensibilizar e esclarecer, de forma a
elas adaptar as suas actividades, com oportunidade e objectividade.

Nenhuma organizagdo opera no vicuo. Para alcangar os objectivos
organizacionais de curto-prazo e para implementar a visdo de longo-prazo os lideres
estratégicos t€m que compreender como a sua organizagio se ajusta no quadro da
Defesa. Tém ainda, que saber garantir consensos neste quadro. Integridade e
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personalidade sdo as chaves para o cumprimento desta tarefa. Os lideres estratégicos
que tém aptiddo para persuadir, que sabem como e quando se comprometer sem
abandono dos principios, e que ganham e mantém a confianga de outros decisores
influentes, terdo o caminho aberto para a realizagio dos objectivos organizacionais.

LIDERAR E GERIR A MUDANCA

Os lideres estratégicos gerem proactivamente a mudanga através de processos

associados com a sua visdo e a configuragdo da cultura organizacional.

A gestdo da mudanga no nivel estratégico inclui as seguintes tarefas:

- Identificar as capacidades da forga necessdria para cumprir a Estratégia Militar
Nacional;

- Identificar e atribuir fungdes estratégicas e operacionais e missdes, incluindo
prioridades para a partilha de recursos;

- Preparar estratégias e planos para empenhamento das forcas militares através
de uma ac¢do continua em “arenas” unificadas, conjuntas, combinadas;

- Criar, abastecer e sustentar estruturas organizacionais, sistemas € processos,
incluindo sistemas essenciais C4I, programas de modernizagao da forca e
requisitos de pessoal e equipamento;

- Desenvolver e aperfeigoar a doutrina operacional € as metodologias de instrugdo
e treino para apoio da doutrina;

- Planear, para a segunda e terceira ordens de efeitos, as acgbes para implementar
a mudanga;

- Manter efectivos os programas de desenvolvimento dos lideres e outros
programas para os recursos humanos.

Em suma:

Os lideres estratégicos tém o desafio e a responsabilidade de liderar vastas
e complexas organizagdes que mudam muito lentamente. As tarefas requeridas para
responder a este desafio comegam com os lideres estratégicos a criar e comunicar a
sua visdo a organizagdo, para depois a liderarem hoje e, a0 mesmo tempo, a moldarem
para enfrentarem os desfios de amanha.
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CONCLUSOES E PROPOSTAS

Os lideres estratégicos influenciam pessoas — membros das Forgas Armadas,
membros de Departamentos Governamentais e o Povo ao servigo do qual se encontram
as Forgas Armadas — proporcionando-lhes finalidade, direcgdo e motivagdo; executam
operages para cumprimento das missdes que hoje lhes sdo atribuidas; e garantem o
desenvolvimento da Institui¢do, assegurando a instrugio e o equipamento do pessoal
e a sua prontiddo para o cumprimento de futuras missGes. Face a natureza imprecisa
destas missdes, a visdo dos lideres estratégicos torna-se crucial para a determinagio
da estrutura e capacidade das For¢as Armadas de amanhi.

O dominio dos lideres estratégicos focaliza-se no futuro. Os lideres tém que ter
uma visdo que resulta da sua consciéncia e conhecimento do ambiente externo e que
se baseia numa combinagdo de aptidio inata, experiéncia e desenvolvimento préprio
de lideranga.

Os lideres estratégicos devem possuir uma profunda apreciagdo da dimenséo
humana de combate, por forma a garantir a prontiddo do empenhamento de Forgas
Militares na protecgdo de interesses nacionais. Assim, toda a decisdo tomada pelos
lideres estratégicos, agora e no futuro, tem que ter em atengdo o seu impacto no
potencial psicolégico daquelas Forgas na Batalha.

Em relagdo ao desenvolvimento da lideranga estratégica no nosso ambito
conjunto, enunciam-se algumas propostas de medidas consideradas prioritarias:

- Proceder ao levantamento da situagdo do estudo e ensino da Lideranga nos

trés Ramos;

- Criar de um Centro de Estudos de Lideranga no Instituto de Estudos Superiores
Militares com a miss@o de planear, programar e avaliar o desenvolvimento da
lideranga nos trés Ramos, garantindo o processo de investigagio cientifica,
estabelecendo doutrina, editando manuais e outras publicagdes, orientando a
formagio continua dos lideres e difundindo informagdes;

- Introduzir e desenvolver o estudo da Lideranga nos curriculos dos cursos
realizados nos Estabelecimentos de Ensino Militar;

- Estabelecer contactos com Centros de Lideranga de Forgas Armadas de Paises
aliados;

- Dotar as bibliotecas dos Estabelecimentos de Ensino Militar com obras e
publicagdes sobre lideranga,

- Desenvolver o relacionamento com o meio universitirio e empresarial,
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- Promover a realizagdo de coléquios e semindrios em conjunto com Entidades
Civis;
- Estimular a realizagdo de avaliagBes sistematicas para se identificar os niveis

de lideranga alcangados pelos Quadros Militares;
- Fomentar a abordagem dos assuntos de lideranga pelos Quadros Militares em

publicagdes militares e civis.



5. AS NOVAS TECNOLOGIAS DE INFORMAGAO E COMUNICAGAO
E O NiVEL OPERACIONAL DA GUERRA.
IMPACTO NO PLANEAMENTO E CONDUGAO
DAS OPERAGOES MILITARES

CORONEL ENG. TMS. RUI MANUEL DA SILVA RODRIGUES

Tema desenvolvido em Trabalho Escolar no ambito do CPOG 2005/2006
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Resumo Analitico

The future is not what it used to be
Anonymous

A guerra tem vindo a sofrer alteragdes e “melhoramentos” em paralelo com a
evolugio civilizacional, desde a 1" até 4 3° vaga de Alvin Toffler. As Tecnologias de
Informagio e Comunicagio do “estado da arte” empurraram definitivamente a guerra
para a Era da Informagéo. Termos como Network Centric Warfare (NCW) e Network
Enabled Capability (NEC) transformaram-se nos novos conceitos que balizam a
evolugdo na arte da guerra.

Portugal, enquanto membro fundador da Alianga, ndo pode ficar indiferente a
esta aventura, em que a evolug@do tecnoldgica e as novas formas de conduzir a guerra,
assimétricas, estilhacam fronteiras entre os niveis da guerra, empurrando o nivel
operacional da guerra para o que costumava ser o nivel tictico.

Num mundo em que os beligerantes ultrapassam as disparidades tecnol6gicas
usando meios assimétricos, a superioridade tecnoldgica, por muito pronunciada que
seja, deixa de ser garante da supremacia. Sem menosprezar as vantagens que a
tecnologia pode proporcionar, hd que ponderar a introdugio de alteragbes nos modelos
de lideranga para se conseguir maximizar as potencialidades reveladas pelo conceito
de “guerra centrada em rede”.

Neste enquadramento, o presente trabalho propde-se analisar o impacto das
tecnologias de Informagdo e Comunicagdo no planeamento e condugio das operagdes
militares e, mais particularmente, no modo como o Exército Portugués estd a
implementar os sistemas de informagdo e comunicagdes, numa perspectiva de
capacidade centrada em rede.
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Palavras Chave : Tecnologias de Informagdo e Comunicagdes, Sistemas de

Informagdo, Comando e Controlo, Guerra Centrada em rede, Lideranga.

LISTA DE ACRONIMOS

AC
ACT
ADM
AM
BICES
BLOS
BOA
C2
C2PC
C3
C41
C4ISR

CAOC
CAX
CCEM
CEDN
CEM
CEME
CEMGFA
CIE
CIS
CNR
COFT
COoP
COTS
CSDN
CSM
DoD
DPP

Active Component

Allied Command Transformation

Armas de Destruigdo Macica

Academia Militar

Battlefield Information and Communications Exploitation System

Beyond Line of Sight

Bulle Opérationelle Aeroterrestre

Command and Control

Command and Control Personal Computer, (Information System)

Command, Control and Communications (ou Consultation)
Comando,Controlo, Comunicagdes, Computadores e Informagbes

Command, Control, Communications (ou Consultation),

Computers, Intelligence, Surveillance and Reconnaissance

Combined Air Operations Centre

Computer Aided Exercises

Conselho de Chefes de Estado Maior

Conceito Estratégico de Defesa Nacional

Conceito Estratégico Militar

Chefe do Estado Maior do Exército

Chefe do Estado Maior General das Forgas Armadas

Centro de Informitica do Exército

Communications and Information Systems

Combat Net Radio

Comando Operacional das Forgas Terrestres

Common Operational Picture

Commercial Off The Shelf

Conselho Superior de Defesa Nacional

Conselho Superior Militar

Department of Defense

Divisdo de Planeamento e Programacgio
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DST Direcgdo dos Servigos de Transmissdes
EAC Echelon Above Corps
EBE Estrutura Base do Exército

EMEL Escola Militar de Electromecéinica
EMGFA Estado Maior General das Forgas Armadas

EPT Escola Prética de Transmissdes

EUA Estados Unidos da América

FA Forgas Armadas

FASS Functional Area Sub-System

FBCB2 Force XXI Battle Command Brigade and Below

FCS Future Combat System

FND Forgas Nacionais Destacadas

FOPE Forga Operacional Permanente do Exército

GIG Clobal Information Grid

GPS Global Positioning System

HLA High Level Architecture

ICC Integrated Air Command and Control for Air Operations, ex-
Interim CAOC’s Capability

IEG Information Exchange Gateway

IESFA Infra Estrutura Segura das Forgas Armadas

IESM Instituto de Estudos Superiores Militares

IFFN Identification Friend, Foe or Neutral

IPLD Individual Position Locator Device

ISDN Integrated Services Digital Network

ISR Intelligence, Surveillance and Reconnaissance

ISTAR Intelligence, Surveillance, Target Acquisition and Reconnaissance

IVR Informagdes, Vigilancia e Reconhecimento

I1&D Investigagdo e Desenvolvimento

JOIIS Joint OPS/INTEL Information System

JOpsC Joint Operations Concept

JTRS Joint Tactical Radio System

LAS Local Area System

LCC Land Component Command

LOBOFA  Lei Organica de Bases da Organizagio das Forgas Armadas
LOCE Linked Operational Intelligence Centres Europe.



MAF
MCCIS
MDN
MIFA
NATO
NC3A
NC3B
NCW
NEC
NGO
NNEC
NRF
oD
OIF
O0TW
ONU
OTAN
PCC
PMLP

RMA
RSTA
RT

SA

SAE
SAL
SATCOM
SBCT
SCI2
SCRA
SFN
SHAPE
SICCE
SICOM
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Lei de Programagao Militar
Missdo de Acompanhamento e Fiscalizagdo
Maritime Command and Control Information System
Ministro da Defesa Nacional
Missdes das Forgas Armadas
North Atlantic Treaty Organization
NATO C3 Agency
NATO C3 Board
Network Centric Warfare
Network Enabled Capability
Non Governmental Agency
NATO Network Enabled Capability
NATO Response Force
Organization Development
Operation Iraqui Freedom
Operations Other Than War
Organizagio das Nagdes Unidas
Organizagdo do Tratado do Atlantico Norte
Prague Capabilities Commitment
Plano de Médio e Longo Prazo
Radio Acces Point
Revolution in Military Affairs
Reconnaissance, Surveillance and Target Acquisition
Regimento de Transmissdes
Situation Awareness
Subsistema de Area Estendida
Subsistema de Area Local
SATellite COMunications
Stryker Brigade Combat Team
Sistema de Combate Integrado Individual
Single Channel Radio Access
Sistema de Forgas Nacional
Supreme Headquarters Allied Powers in Europe
Sistema de Informagio de Comando e Controlo do Exército
Sistema Integrado de Comunicagdes Militares
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SICOMAR Sistema de Comunicagdes da Marinha

SMCS

System Management and Control Subsystem

SIMOPMIL SIMulacdo de OPeragées MILitares

SIC-T
SIPRNET
SITACO
SITEP
SUM

TIC
TIDE

UA
UACY
UAV
UEx
UEy
WAN
WAS

Sistema de Informagdo e Comunicagdes Téctico
Secret Internet Protocol Router NET

Sistema Tdactico de Comunicagdes

Sistema de Telecomunicagdes do Exército Portugués
Sistema de Utilizadores Mdveis

Tecnologias de Informagio e Comunicagdes
Transforming technology towards Information superiority,
Decision superiority and Execution superiority

Unit of Action

SIMulagdo de OPeracoes MILitares

Unmanned Aerial Vehicle

Unit of Employment X

Unit of Employment Y

Wide Area Network

Wide Area System
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Capitulo1-INTRODUCAO

Nothing helps a fighting force more than correct information. Moreover. it
should be in perfect order, and done well by capable personnel.
Che Guevara

Como consequéncia da revolugdo verificada na drea das Tecnologias de
Informagdo e de Comunicagdes (TIC), no dealbar da tltima década surgiram novas
teorias, baseadas nos conceitos americanos de guerra centrada em rede (NCW) e do
britdnico NEC (Network Enabled Capability), este dltimo também adoptado pela
NATO como NATO Network Enabled Capability (NNEC), que se materializaram
nas operagdes centradas em rede.

Numa era de soberania limitada, os Estados para se fazerem ouvir no aredpago
das nagdes tém de estar aptos a emparceirar, de pleno direito, com os aliados na
defesa de causas comuns.

Estando os nossos parceiros na NATO a enveredar assumidamente por uma via
de aplicagdo intensiva das Tecnologias de Informacio e Comunicagio (TIC) as
operagdes militares e a reorganizar-se em torno dos novos conceitos daf decorrentes,
Portugal, pais periférico, que nunca conseguiu subtrair-se is grandes tendéncias da
massa em que se insere, ndo pode deixar de seguir esta orientagio.

O tema proposto, As novas Tecnologias de Informagio e Comunicagdo e o
Nivel Operacional da Guerra, Impacto no Planeamento e Condugdo das Operagées
Militares, surge assim como um assunto de pleno interesse e actualidade, considerando
a aposta do Exército Portugués nas novas tecnologias, consubstanciada nos produtos
VIGRESTE e SICCE.

Como hipéteses, considerou-se que :

- a evolugdo das novas tecnologias de informagdo e comunicagio diluju as

fronteiras entre niveis da guerra, colocando em causa a sua manutengio;

- a adesdo ao conceito NNEC, consequéncia da decisio de Portugal participar

na NATO Response Force (NRF), afecta os conceitos tradicionais de comando
e controlo, obrigando a alteragGes estruturais na organizagdo do sistema de
forgas.

Deste modo, optou-se por centrar a reflexdo no Impacto das TIC no Planeamento
e Condugdo das Operages Militares, considerando que os resultados esperados do
processo de Transformagao do Exército, traduzidos nos niveis de ambigio constantes
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do Conceito Estratégico Militar, excluem “a priori” a actuag@o do Exército no nivel
operacional da guerra.

O objectivo deste trabalho e a sua questao central serd, assim, determinar qual o
impacto e como estiio a ser utilizadas pelo Exército Portugués, as tecnologias de
informagdo e comunicagdo, numa perspectiva de adesao aos conceitos de Guerra
Centrada em Rede.

Como questdes derivadas consideraram-se as seguintes:

- Qual o impacto que as TIC tém na forma de planear e conduzir as operagdes

militares?

- De que forma afectam os conceitos tradicionais de comando e controlo?

- Quais as alteragdes estruturais na organizagdo do Sistema de Forgas, no ensino
e treino militares que melhor poderdo potenciar a sua implementagao?

- De que forma se manifesta no Exército Portugués a adop¢ao das novas TIC?

Para responder a estas questdes optou-se por seguir a seguinte metodologia:

- Comegar por caracterizar o conceito de nivel operacional da guerra, através
do estudo da bibliografia disponivel e prospectivar a sua evolugao;

- De seguida, fazer um bosquejo do que recentemente tem vindo a suceder na
4rea das TIC, das alteragdes introduzidas na organizagdo e funcionamento do
Exército dos EUA e da NATO, entidades com que tradicionalmente se identifica
o Exército Portugués;

- Projectar e propor um modelo de implementagdo do conceito NNEC;

- Finalmente, analisar a aplicagdo do modelo ao Exército Portugués.

Assim, no capitulo 2, ir-se-4 analisar a génese do conceito de Nivel Operacional
da Guerra, para no capitulo seguinte, dedicado as TIC, analisar-se o que sdo € como
evoluiram ao longo do tempo. Apds uma prospectivagdo do campo de batalha do
Séc. XXI, com base nas informagdes actualmente disponiveis, no capitulo 4 ird ser
analisada a Revolugdo nos Assuntos Militares (RAM) em que nos inserimos € a
resposta adoptada pela NATO, traduzida no conceito de Capacidade Centrada em
Rede (NEC). Neste capitulo far-se-4 ainda uma breve incursdo pelos aspectos da
Lideranga, atendendo a que recentemente tém surgido novas linhas de pensamento
(Steven Metz), que consideram haver situagdes, de conflitos de baixa intensidade,
em que o recurso a operagdes centradas em rede pode revelar-se contraproducente se
nio for tida em conta a primazia do factor humano e da lideranga em detrimento da
tecnologia.

Finalmente nos dois dltimos capitulos é abordado o estidio da implementagéo
das TIC no Exército Portugués bem como apresentadas algumas sugestbes para a



93

optimizagdo da Transformagao em curso, em termos de adesdo ao conceito de guerra
centrada em rede.
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Capitulo 2 - O NIVEL OPERA CIONAL DA GUERRA

“At the operational level your goal is not to kill the enemy, but to provide opportunities
for the commander at the tactical level to kill the enemy.
General Glenn K. Otis

Havendo poucos fenémenos sociais que estejam tdo espalhados como a guerra,
esta parece tdo evidente a todos que nem sequer se pensa em defini-la, por surpéfluo.
Assim Proudhon escreve no principio da sua obra, La Guerre et la Paix, que “Todos
fazem dela alguma ideia; uns porque a guerras assistiram, outros porque com elas
contactaram, grande nimero porque nelas participou” (Bouthoul, 1976, 37).

2.1 Nivel Operacional da Guerra. A Génese do conceito

Recuando até & Grécia antiga, verifica-se que o conceito de guerra se encontra
associado a estratégia enquanto “Arte do General” , referindo-se ao conjunto de
manobras e batalhas que, sob o comando do “estrategos” (comandante-chefe),
constituiam a campanha militar, conceito que se manteve inalterdvel até finais do
Séc. XVIII. Tal como o termo estratégia, a palavra “tactica” vem do Grego “taktikos”
e significa “colocar as coisas em ordem”.

Até ao Séc. XVII, as trés ciéncias da guerra eram a tictica (como ciéncia de
dispor os soldados na batalha e executar operagdes militares), a fortificacdo e a
balistica. A estratégia ndo tinha ali ainda lugar (Borges, 2000, 67).

Em 1770, Guibert propde a separagdo da estratégia em duas abordagens: “a
grande tictica” (a estratégia) e as “ticticas elementares” (a tictica). A “pequena
tictica” tratava da disposi¢do e enquadramento das unidades militares e a “grande
tdctica” procurava responder aos problemas associados & coordenagdo do conjunto
de batalhas que compunham as operagdes militares e que obrigavam ao dominio de
um conjunto alargado de competéncias. (Pinto, 2001).

A evolugio tecnoldgica que entretanto se verifica e a crescente complexidade e
dimensdo dos conflitos existentes, estendeu estes aos domfnios sociais, politico e
econdmico, retirando-os da esfera exclusivamente militar. Tornou-se entio evidente
a necessidade de criar um nivel intermédio que explicasse a relagdo entre as forgas,
a manobra, e o uso do tempo e espago de forma integrada, o que reintroduziu o
conceito de estratégia, como “ciéncia do general”.
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De entre os pensadores desta época destaca-se Clausewitz, que relaciona a
estratégia com a tdctica, considerando competir A tdctica o “ordenar e conduzir a
acgdo nos combates” e a estratégia “relacionar os combates entre si, para atingir
os fins da guerra’.

Este conceito, de que a estratégia é uma combinagio, mais ou menos
complexa de operagdes ticticas € partilhada por outros pensadores, como o general
Prussiano Bulow, que se destacou nas campanhas contra Napoledo e o marechal
Moltke (guerra franco-alema de 1870 - 1871), tendo, j4 em pleno Séc. XX, o General
Beaufre surgido com a defini¢gdo mais adequada aos conflitos daquele século:
“Estratégia é a arte de empregar a forga para realizar os fins da politica” (Alves,
1999, 93-96).

J4 em plena revolugdo industrial, a revolugdo nos transportes, devida ao
aparecimento do motor, a vapor € a explosio, associada & das comunicagdes decorrente
da invengdo do telégrafo e da telefonia, introduziram a geografia como factor a
ponderar.

A medida que aumentava a dimensdo do campo de batalha e a dispersdo das
forgas, diminufa a capacidade dos comandantes para controlar as tropas € 0 conjunto
de eventos que neles decorria. A vitéria na guerra deixou de depender do sucesso de
uma ou duas batalhas isoladas mas de um conjunto de combates, quase sempre
dispersos no espago € no tempo, em que 0O somatdrio de vitdrias tdcticas nao era
garantia de vitdria estratégica. Na guerra da independéncia Americana, os Ingleses
ganharam todas as batalhas que travaram no Sul dos EUA contra o general Nathaniel
Green, mas o nivel de baixas sofrido foi de tal modo elevado que acabaram por
perder a Guerra, por exaustdo dos seus recursos humanos.

A maior dimensdo dos teatros de operagdes, a passagem da guerra limitada a
guerra absoluta e a criagdo de escaldes que passaram a agir independentemente das
partes principais dos exércitos, auténomos do ponto de vista tictico e logistico
(Divisdes e Corpos de Exército) tornaram evidente a necessidade de um escaldo
intermédio entre a politica/estratégia e a tactica.

A diferenga em relagdo a antiguidade, em que exércitos inferiores em niimero
derrotaram outros muito superiores, estd agora, na necessidade de conjugar a sucessio
de vérios choques. Para além da coordenagdo dos combates, passou a ser necessario
coordenar as batalhas de modo a concretizarem-se os objectivos definidos pela
estratégia.
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Esta necessidade s6 foi reconhecida muito recentemente, jd em pleno Séc. XX,
pelos Estados-Maiores Alemao e Soviético, e mais recentemente pelos Estados Unidos
da América em finais da década de 70', na sequéncia das intervengdes na Coreia e
no Vietname, tendo dado origem ao conceito actual em que a guerra se considera
dividida em trés niveis: o estratégico, o operacional e o tictico.

Assim e de acordo com a doutrina americana (FM 100-5, 1986, 9) considera-se:

- Nivel estratégico, o que é caracterizado pelo emprego das Forgas Armadas de
uma nagdo ou alianga para alcangar os objectivos politicos através do uso (ou
ameaga do uso) da forga. A este nivel, definem-se as condigdes essenciais das
operagdes para fazer ou impedir a guerra. Estabelecem-se os objectivos gerais
nos Teatros de Guerra e nos Teatros de Operagdes, atribuem-se forgas, recursos
e delimitam-se as condigdes do uso da forga. A Guerra é encarada como um
todo.

- Nivel tictico € aquele em que o comandante, do Corpo e das unidades de
menor escaldo, traduz o potencial de combate em batalhas vitoriosas. E o nivel
em que € feito o planeamento das operagdes e conduzidas as unidades em
combate, de forma a atingir os objectivos militares da campanha. Neste nivel,
0 elemento essencial é a manobra.

- Nivel operacional, ¢ aquele em se empregam as forcas militares para realizar
0s objectivos estratégicos no Teatro de Guerra ou no Teatro de Operagdes através
do planeamento, organizagio e execugio de campanhas e operacoes de
grande envergadura.

Deste modo, enquanto a tdctica se ocupa da batalha e a estratégia da guerra, o
nivel operacional foca-se na campanha, enquanto conjunto de batalhas. Aqui, o
planeamento € feito com a preocupagio de orientar as actividades ticticas de modo a
conseguir-se atingir os objectivos estratégicos através do confluir dos resultados das
operagdes no conjunto do teatro de operagdes.

“A chave para a delimitagdo entre os niveis referidos reside no facto de
normalmente, a autoridade estratégica atribuir objectivos e recursos, estabelecendo
as limitagées necessdrias enquanto que no nivel operacional, o comandante define
as tarefas as unidades que lhe foram atribuidas para a execu¢do do seu proprio

' O conceito foi apresentado inicialmente por Edward Luttawk num artigo na Security International Review — Winter
1980/81 sob o titulo “Operational Level of War” e desenvolvido mais 1arde por DAVID JABLONSKY (in Esiratégia
Operacional .+ O Que Estd para Além da Primeira Batalha® do CF(FZ) PINTO. Rodrigues - http://
www.cgcfin.mar.mil.br).
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plano de campanha. As forgas ao nivel operacional tém uma dimensdo que lhes
permite executar operagées autonomamente, e coin impacto ao nivel estratégico”
(NC 20-77-01, 2005, 18).

2.2 Nivel Operacional versus Arte Operacional

Alguns pensadores referem-se indistintamente ao Nivel Operacional como Arte
Operacional. Outros hd, que consideram nivel operacional o patamar onde se
desenrolam as campanhas, conjunto de batalhas e acgdes militares coordenadas e
integradas com a finalidade de realizar objectivos estratégicos e separam o uso (nivel)
da forma (arte) como se empregam as for¢as militares, designando esta dltima por
“Arte Operacional”. Arte Operacional é entdo a adigdo da componente humana, do
caricter do comandante, a0 emprego mecinico das regras e técnicas da guerra. Ea
arte de conjugar a triade “tempo-espago-forgas™ de forma a criar as condigdes para o
Sucesso.

Numa abordagem simplista, o nivel operacional responde ao quando, onde e o
para qué combater. Regula o emprego das forgas de maior dimensédo, o seu
empenhamento (ou retirada) e a sequéncia dos combates para concretizar objectivos
mais importantes.

A arte operacional, por sua vez, procura criar as condigdes para o comandante
empregar o pessoal, material e o tempo de forma eficiente. Os chefes militares a este
nivel, devem ser capazes de compreender e antecipar as condi¢des indispensaveis
i obtengdo da vitéria no campo de batalha, de modo a s6 se empenharem em
confrontos necessarios e decisivos, a reduzir perdas desnecessdrias, mas mesmo
assim a alcangar os objectivos que tinham sido designados pelo nivel estratégico/
politico.

Apesar de ndo existir ainda doutrina aprovada sobre este assunto, considera-se
ser esta dltima abordagem a mais correcta, transcrevendo-se a este respeito o
estabelecido no NC 20-77- 01: “A Arte Operacional - Operagdes Conjuntas e
Combinadas™:

“Arte Operacional é o criterioso emprego das for¢as militares para atingir
objectivos estratégicos e ou operacionais, através da concepg¢do, organizagdo,
integragdo e conduta de estratégias de teatro, de campanhas, de operagées de grande
envergadura e de batalhas. A arte operacional traduz os objectivos estratégicos
num conceito operacional que, por sua vez, efectua a integragdo das batalhas e
combates tdcticos, com vista a alcan¢ar aqueles mesmos objectivos”.
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2.3 O Conflito ao Nivel Operacional. Guerra de Informagio

Considerando que ao nivel operacional é essencial compreender e antecipar as
condigdes indispensaveis a obtengdo da vitdria no campo de batalha, o objectivo da
guerra neste nivel € influenciar a capacidade do adversério decidir de forma eficaz.
E conjugar as acgdes ao nivel operacional com as do nivel estratégico de modo a
conseguir-se que as decisdes tomadas pelo adversdrio favoregam os nossos propésitos,
e simultdneamente prejudiquem a sua prépria campanha (Szafransnki, 2000).

A aplicagdo das TIC a guerra, traduz-se neste nivel, na “guerra de informagio”
enquanto instrumento de acgio sobre a epistemologia do adversdrio, de intervengio
sobre os seus conhecimento, crengas e cultura, com a finalidade de perturbar a sua
capacidade de decisdo e actuagdo. A guerra de informagio, também designada por
alguns autores como guerra do conhecimento, guerra de comando e controlo ou cyber
guerra, actua sobre o ciclo de tomada de decisdo do adversério, procurando negar-
lhe a capacidade de se ajustar e reagir adequadamente 2 confusio criada pela fricgio
e nevoeiro da guerra.

O Coronel americano John Boyd, teorizador do processo de decisdo, articulou-
-0 em quatro fases: Observar — Orientar — Decidir — Agir, conhecidas como o ciclo
OODA (Fig. 1).

(Boyd, 987)

Figura 1. O ciclo OODA
Dependendo a duragdio de cada fase das caracteristicas pessoais do decisor, a
vantagem no conflito serd daquele que conseguir completar o ciclo mais rapidamente.
O uso das TIC permite acelerar o ritmo da cada uma das fases mas o seu impacto é
mais significativo nas fases de observacfo e sobretudo na de orientagio. Nesta fase,
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a informagcio recolhida durante a observagcio é processada, em conjunto com a imagem
mental que o decisor tem da situacdo, das suas idiossincrasias e da sua cultura de
modo a criar uma nova imagem, actualizada, que servira de base para a decisdo.

Para agir, ha que recolher um volume de informag@o que seja o necessario e
suficiente para se decidir de forma correcta e adequada. No ciclo da tomada de deciséo,
a recolha da informagio necessaria (minima) para agir esta associada a um “tempo”
e a um esfor¢o de pesquisa, que proporcionam uma janela de oportunidade de deciséo.
Para além desta, a situagdo de conflito corre o risco de evoluir para uma situagdo
problematica e dai para uma situagdo de crise, sem que do atraso introduzido resulte
qualquer vantagem significativa, em termos da qualidade quer da informagao
recolhida, quer de avaliagdo da situagdo (Fig. 2).

Cexteza cvescente ml':l' 4

i"" “.‘hallm Cise | Decidir
Agir

tempe ”

Figura 2. Ciclo da decisdo : Janela de Oportunidade (fonte: Schechtman, 1996)

A vantagem, amplificada pela introducgdo das TIC, estara assim do lado do
beligerante capaz de agir antes do adversario, de se lhe antecipar e de o forgar a
decidir com base no conhecimento inadequado da situagio, levando-o a agir de forma
contraria aos seus interesses (Schetman, 1996, 34-42).

2.4 Evoluc¢éio Futura

A evolugio das tecnologias de informagao trouxe a sociedade dos Séc. XX e
XXI profundas modificagdes tecnoldgicas, politicas, sociais, éticas e estratégicas. A
possibilidade dos Teatros de Operagdes existirem simultaneamente em dreas distantes
do globo, e o recurso crescente a utilizagdo do espago, dos satélites de comunicagdes
e dos satélites enquanto componentes dos sistemas de armas, levou a operagdes



101

dispersas no espago e no tempo e a alteragdo do conceito de campo de batalha para o
de “espago de batalha”.

A crescente digitalizagio do espago de batalha juntamente com a integragio da
informagdo ao nivel dos Teatros de Operagdes provocou a diminuigdo dristica dos
tempos de resposta e 0 consequente aumento da rapidez do processo de decisdo, o
que ndo é compativel com a centralizagio tipica das organizagdes militares do Séc.
XX. Os exércitos dardo origem a unidades militares cada vez mais modulares, que
manterdo do passado a estrutura de comando e controlo tradicionais mas que
incorporardo elementos de outros Ramos das Forgas Armadas e mesmo de outros
paises, num formato conjunto e combinado, que serd a caracteristica dominante das
operagdes militares futuras.

De acordo com Steven Metz, os conflitos do Séc. XXI irdo assistir a alteragio
dréstica de conceitos. Nas guerras futuras as nagdes ndo ousardo agir isoladas mas
apenas quando integradas em aliangas e/ou coligagdes. Os conflitos irdo assentar em
operagdes rdpidas e decisivas. Baseando-se na superioridade de informagéo sobre a
situagd@o no campo de batalha, os estados procurardo obter a superioridade de deciséo,
de modo a conseguir a redugdo de riscos € maximizar a coeréncia e eficicia das
operagdes (Metz, 2000 ).

A sua mediatizagdo, que € ja um dado adquirido, irreversivel, introduziu um
novo paradigma, o das “baixas zero”, e fez com que as decisdes tomadas aos mais
baixos escaldes tenham repercussdes aos niveis estratégico e politico, o que veio
limitar a liberdade de acgdo dos decisores militares. Estas alteragdes nos cendrios
previsiveis da guerra terdo impacto profundo na organizagio e estruturagio das forgas
militares as quais serdo balizadas por requisitos como:

- Modularidade,

- Menor dimensédo e maior qualidade,

- Elevada mobilidade,

- Simplicidade de organizagao,

- Integragdo em estruturas conjuntas € combinadas.

Quando do estabelecimento do conceito “nivel operacional” procurou-se,
naturalmente, identificar os niveis de guerra em termos de espago ou hierarquia de
Comandos ou de Escalédo associando o nivel operacional quer ao Teatro de Operagdes
quer ao escaldo Exército ou Corpo de Exército. No periodo pds Guerra Fria este
escaldo baixou para a Brigada mas rapidamente se constatou ndo haver apenas um
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determinado escaldo que possa ser considerado tinico responsavel pelas actividades
neste nivel. Neste contexto, ir-se-4 assistir i dilui¢do das fronteiras entre niveis da
guerra.

Esta “realidade” acaba de ter a sua confirmagdo na recente crise dos “‘cartoons”,
que tendo sido publicados num pequeno jornal Dinamarqueés, desencadearam uma
crise mundial, em que boa parte dos actores reagem de modo violento a uma acg@o
de um pequeno pais que possivelmente nem sabe localizar.

Precursor da realidade actual, no inicio do Séc. XX, o General francés Braillon
considerava que “todos os comandantes terdo de em certo momento fazer estratégia,
pelo que o ensino estratégico e tdctico deve ser ministrado a todos os escaldes de
comando de modo a conferir-lhes possibilidades de intervengdo no dominio da
concepgdo estratégica, primeiro, e nos dominios da organiza¢do e execugdo tdcticas
a seguir” (Alves, 1999, 96).

No caso de Portugal, o nivel de ambigéo expresso no CEM aponta para o emprego
sustentado e continuado de forgas de escaldes (Brigada/Batalhdo) que claramente se
inserem no patamar tictico.
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Capitulo 3-AS TECNOLOGIAS DE INFORMA CAO E COMUNICACOES

Independentemente das dificuldades técnicas, qualquer coisa teoricamente possivel,
serd concretizada na prdtica, desde que seja suficientemente desejada.
Arthur C. Clark

3.1 Os Sistemas de Informacio

Segundo Steve Alter, Sistemas de Informagdo (SI) sdo “a combinagdo das
componentes, métodos de trabalho, informagdo, pessoas e Tecnologias da Informagéo
e Comunicagdes, organizados de modo a atingir os objectivos organizacionais”
(Pinto, 2004) .

Mais que os sistemas informdticos, a que ainda frequentemente se associam,
sdio a componente da organizagdo responsdvel pela recolha, tratamento,
armazenamento e distribuigdo da informago relevante para a mesma. Tém o propdsito
de facilitar o planeamento, o controlo, a coordenagio, a andlise e a tomada de decisdo.

O elemento base dos SI sdo os dades, conjuntos de elementos discretos, ndo
organizados, compostos por niimeros, palavras, sons ou imagens independentes, e
que podem ser facilmente estruturados. Sendo iiteis para 0 desempenho de uma
determinada tarefa, s6 servem para a adop¢do de uma ac¢@o ou apreensio de uma
situacdo apés terem sido devidamente trabalhados.

Quando trabalhados, € a sua estrutura se torna adequada para utilizago,
estd-se perante informacao, a qual pode ser usada pelo processo de decisao.

Finalmente, conhecimento é a informagdo associada a uma experiéncia, que
compreende uma estratégia, uma prética, um método ou uma abordagem (Dinis,
2005,23).

Os elementos constantes num Sistema de Informagéo sdo assim o produto (dados
e informagdo armazenados), a tecnologia dos processos (equipamentos), a tecnologia
do produto (aplicagdes), a organizaciio (procedimentos, normas e estratégias
organizacionais) e pessoas (que analisam e decidem com base nos SI) (Dinis, 2005,
24). Sendo sistemas dindmicos, caracterizam-se por serem motor de mudanga nas
pessoas, organizagdes € tecnologias, visando, acima de tudo optimizar o processo de
decisdo.
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3.2 A Evolugfio dos Sistemas de Informacio

Os anos 70 assistiram a adopgdo das TIC pela sociedade em geral, e ao
desabrochar da “sociedade de informagdo”. A evolugdo répida e acentuada dos SIC
pulverizou distincias, estilhagou fronteiras e aproximou as pessoas, dando origem a
“aldeia global” de Marshall MacLuhan (Nyer, 2002, 266). Os Sistemas de Informagéo
passaram de processadores quantitativos de informagéo estatistica (financeira,
logistica e de pessoal) a sistemas qualitativos, de apoio a decis@o.

Influenciaram drasticamente as empresas e organizagdes, através do incremento
da partilha de recursos, do intercimbio de informagdo, da inovagio e normalizagdo
de processos, num processo bi-direccional que levou ao reajustamento das estruturas
organizacionais e respectivas culturas, as quais por sua vez obrigaram a novas
evolugdes nos sistemas, num ciclo que se repete até hoje.

A evolugio dos SI fez-se em quatro fases, que correspondem a etapas na evolugdo
tecnolégica, iniciando-se nos processadores de dados, passando pelos
microprocessadores até chegar as redes, dependendo das diferentes utilizagdes dos
SI, e do énfase ser colocado no processamento ou na partilha de dados (Rodrigues,
2002, 3):

- Automatizagiio, ou seja substituigio do trabalho manual por solugdes

tecnolégicas, baseada no processamento de dados, com o apogeu entre 1960
a 1980, e em que os SI sdo do tipo transacional, orientados para processar
grandes volumes de dados e registar as transacgdes didrias necessdrias a
condugdo da organizagio;

- Informagdo, em que a ténica é posta na ampliagdo da capacidade humana
para processar informago e concide com a introdugio dos microprocessadores
nos finais da década de 70, principio da de 80. E a fase dos Sistemas de Informagio
de Gestio (Management Information Systems - MIS), orientados para 0 apoio
as actividades de gestdo das empresas e, de forma incipiente, a tomada de
decisdo;

- Incorporagio, sobreposta no tempo ao periodo anterior, visando a substitui¢do
de controlos, mecanicos e electromecénicos, por microprocessadores. Permitiu
novas formas de aquisigdo, partilha de dados e novas funcionalidades,
coincidindo com o desenvolvimento dos microprocessadores;

- Comunicagdo: tirando partido da evolugdo das comunicagdes teve por fim
melhorar a partilha de informagio, através das redes informéticas. E o periodo
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dos anos 90 e dos sistemas de apoio a decisdo, (Decision Support Systems),
concebidos especificamente para apoio ao processo de tomada de decisdo, com
capacidades analiticas avangadas, e desenhados 4 medida dos utilizadores.
Estas fases correspondem por sua vez a trés “‘eras” de crescimento e maturidade
dos SI, como descrito por Mutsaers (1997), que considerou que os SI passam pelas
“eras” de: Processamento de Dados (PD), Tecnologias de Informag¢édo (TI-
Microprocessadores) e Redes (R) como se descreve na Fig. 3,

Eradas Comunicacio

Redes

Erados Infarmacie

Microprocessadares /T] Incwrparacie ontinuidade

Era do Processamento Amomarizgpfo

De Dudos

90 197 1980 190 2000 20

Figura 3. A evolughio das TIC (adaptado de Mutsaers 1997 e Dinis 2005)

Cada era inicia-se por um periodo de evolugdo, seguido por um de estabilidade
culminando com um periodo de descontinuidade, antes de se iniciar uma nova era,
sendo esta descontinuidade uma revolugo mais do que uma transi¢do evolucionaria
(Rocha, 2002, 17).

Até meados dos anos 90, todos estes sistemas estavam geograficamente dispersos
e as trocas de informagdo entre eles eram reduzidas, nfo se tirando partido da sua
potencial ligagdo em rede. Para poderem comunicar entre si, os sistemas tinham se
ligar e sincronizar, no tempo e no espago, e s6 depois podiam proceder 2 troca de
informagdo.

Face a redugido de custos associada ao progresso tecnoldgico, assistiu-se a uma
progressiva aposta na “forga bruta” do processamento. Esta tendéncia teve por base
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a constatagio de que a capacidade de armazenamento de informagdo num circuito
integrado duplica a cada 18 meses, a prego constante, de acordo com a Lei de Moore?.

No entanto, 0s avangos que se seguiram nas tecnologias das comunicagdes, com
a largura de banda dos sistemas a triplicar em cada 12 meses (Lei de Gilder, 1997)
originaram uma nova inflexdo nos SI. Assistiu-se 2 explosdo das redes de
computadores e ao aparecimento e consolidagdo da Internet e das ferramentas de
partilha de informagdo como o correio electrénico e os motores de busca ou “browsers”.

O correio electrénico, eliminou a necessidade de sincronismo prévio entre
sistemas fisicamente separados, se bem que se se mantivesse a necessidade de o
originador da informagdo saber para quem, e qual a informagdo a enviar.
Paradigmatico desta fase é o sistema LOCE?, de origem americana, adoptado pela
NATO e muito apetecido pelos analistas de informagdo, pela sua capacidade de
fornecer um servigo de correio electrénico NATO SECRETO.

Por sua vez, as redes e mais especificamente a Internet (www) levaram a uma
inversio dos modelos baseados na assumpgdo Smithsoniana de que o ser humano €
egoista e avesso 2 partilha. O novo paradigma empresarial é hoje “partilhar” a
informagdo, conhecimento e tecnologia, tendo-se verificado que os maiores avangos
nos tltimos anos aconteceram em 4reas de conhecimento como a nanotecnologia e a
economia comportamental, precisamente com base na cooperagio de especialistas
de diferentes 4reas de saber. O prémio Nobel da economia de 2005, foi atribuido a
Thomas Schelling em parte pela sua demonstragdo de que as pessoas tendem a
desenvolver trabalho colaborativo muito mais do que o previsto pelos modelos
econémicos tradicionais. Yochai Benkler, professor de economia em Yale, considera
que se estd perante uma inflexdo dos modelos organizacionais do passado, de estruturas
hierarquizadas, para um novo modelo organizacional a que chamou “the new
networked information economy” (Foroohar, 2005, 40-41).

Com a ligagdo rotineira em rede dos diferentes SI, a partilha de informagéo que
se caracterizava pelo “push”, base do correio electrénico, e que obrigava o produtor
de informagio a conhecer as necessidades do utilizador final, passou para um sistema
de “pull”, gragas aos motores de busca disponibilizados pela Internet e a consequente
alteragdo cultural a eles associada.

! Lei de Moore: a capacidade de um circuito integrado = 2* (t -1962), sendo t a data actual, em anos.
3LOCE : Linked Operational Intelligence Centers Europe.
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Hoje, os fluxos de informagio militares da NATO caracterizam-se pela criagio
de repositdrios de informagao, de onde os utilizadores finais (comandos NATO, paises
ou outros CIS devidamente autorizados) a vio retirar (pull), com base na sua
necessidade de conhecer (AC/322 WP 0002 de 1Abr2005). Precursor desta alteragio
foi a transformagdo do NACCIS* em MCCIS’ com a adopgdo de tecnologia Web, nos
finais da década de 90.

No futuro, espera-se que a nanotecnologia possibilite manipular dtomos e
moléculas individuais de modo a construir “maquinas” mecanicas, eléctricas e
biolégicas que irdo substituir muitas das ferramentas e processos usados hoje em dia.
Aplicada aos computadores, esta tecnologia ird provocar o aparecimento de novas
geragdes de equipamentos cada vez mais potentes e de menores dimensdes, que por
sua vez irdo provocar e acelerar novos avangos na tecnologia, numa escala que pode
ser antecipada apenas em ordem de grandeza e que levari a globalizagdo ao seu
extremo.

Muitos analistas acreditam que a Lei de Moore continuard a ter aplicagdo até
cerca de 2020. Considerando-se que os computadores mais recentes tém mais de 40
milhdes de transistores, calcula-se que em 2015 poderdo ter cerca de 5 bilides. Estas
novas maquinas terio capacidades incomensuravelmente superiores is actuais e
poderdo dar origem a sistemas inteligentes auténomos, prevendo Ray Kurzwell que
em 2020 se assistird a uma nova descontinuidade, percursora de nova Revolugio nos
Assuntos Militares, com os computadores a tornarem-se, finalmente, mais
inteligentes que 0 Homem (Petersen, 2002, 2-4 ).

3.3 As Revolugdes nos Assuntos Militares

Em contraponto a Heidi e Alvin Toffler, Andrew Marshall, director do Office of
Net Assessments do gabinete do Secretdrio da Defesa dos EUA, considera “Revolugdo
nos Assuntos Militares - RAM” como “wma alteragdo de grande envergadura na
natureza da guerra, provocada pela aplicacdo criativa de novas tecnologias que,
em conjunto com alteragdes na doutrina militar e nos conceitos operacionais e
organizacionais, modifica drasticamnente o cardcter e a condugdo das operagées
militares” (Tilford, 1995, 1).

*NACCIS - North Atlantic Command and Control Information System
¥ MCCIS ~ Maritime Command and Control Information System
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No campo militar, as Tecnologias de Informagio e Comunicagdo introduziram
alteragSes profundas ao nivel da compressdo do espago/tempo e da criagdo de um
mundo sem fronteiras, conduzindo a uma verdadeira revolugéo no modo de conduzir
a guerra.

A RAM em que nos encontramos aposta na integragao de sistemas, assentando
na conjugagdo de vérios sistemas de armas diferentes, encarados sob novas
perspectivas e utilizados de forma inovadora para criar um efeito final revoluciondrio.
Segundo Steven Metz, esta RAM caracteriza-se, face ao passado, por quatro tipo de
alteragoes (Metz, 1995, 7-12):

- Ataques precisos, com recurso a muni¢des com guiamento de precisio;

- Avangos dramiticos no comando, controlo, comunicagdes e informacgio (C31);

- Enfase na guerra de informagio;

- Preocupagio com a ndo letalidade;

Trata-se de uma RAM de “‘sistema de sistemas”, resultado dos desenvolvimentos
técnicos, organizacionais e sdcio-econémicos verificados nos recentes anos, que
procura tirar partido do efeito acumulado do emprego simultdneo e integrado das
novas capacidades a disposi¢do do aparelho militar e que cobre a totalidade do Teatro
de Operagdes.

No passado, tem havido, em regra, um desfasamento de décadas entre a
disponibilizagio das tenologias para uso civil, comercial, e 0 seu aproveitamento
para fins militares’. Na édrea das TIC, porém, verificou-se a a iesao imediata dos
novos parceiros na cena internacional, (estados falhados, grupos terroristas,
organizagdes criminosas transnacionais), & novas tecnologias.

Assentando as inovagdes em produtos comerciais (COTS’), ndo precisam
concentrar recursos em programas de investigagdo e desenvolvimento complexos e
dispendiosos, mas tdo sé de integrar e aplicar tecnologias existentes no mercado.
Tecnologias que podem ser adquiridas aos produtores que est jam na vanguarda
tecnoldgica, o que aumenta o grau de imprevisibilidade do campo de batalha futuro.
Por outro lado como as infraestruturas em que assentam as sociedades ocidentais sdo

¢ Caso da utilizagio do caminho de ferro pelo exército prussiano de von Moltke. em 1860. e da “blietzkrieg” pela Alemnha
do 3“ Reich com base em tecnologia datada da IGM.
7COTS: Commercial of the Shelf
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extremamente dependentes desta mesmas tecnologias, aumenta exponencialmente o
risco a que as sociedades desenvolvidas estdo sujeitas.

Uma outra li¢do do passado a ter presente é a de que s6 se consegue tirar
rendimento do potencial proporcionado por uma nova tecnologia quando,
concomitantemente, se procede a adaptagdo da organizagio receptora e respectivos
processos de negécio.

3.4 A Implementagdo das RAM. O Modelo YETTON

Segundo o modelo YETTONS®, usado para analisar a introdugdo de novas
capacidades nas empresas e em estruturas militares (Fig. 4), a introdugio de uma
nova capacidade, inicia-se pela anilise e reajustamento da estrutura que ird incorporar
essa capacidade.

Structure

Managemenl

Capability (dapendamon <+—e Technology
(Tactics, doeMne elc) irormation exchange)

individuals
And Roles

Figura 4. Modelo de Yetton (fonte: Potts,2003,34)

Esta alteragdo induz alteragdes nos processos o, que por sua vez obriga ao
desenvolvimento de novos requisitos de recrutamento, formagio e treino das pessoas.
S6 depois se procede 2 introdugdo da tecnologia que possibilitard o fornecimento da
nova capacidade. O processo € sujeito a sucessivas iteracgdes, que usam a experiéncia
dos utilizadores para conseguir uma melhoria constante dos procedimentos, sempre
dentro da mesma estrutura (Potts, 2003, 33-35).

" Philip Yetton ¢ professor da Australian Graduate School of Management
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Quando se estd perante uma RAM, o modelo sofre uma inflexdo e a adopgdo de
novas capacidades, baseadas em tecnologias de ponta, comega pelo envolvimento
das pessoas com visdo para criar uma nova estrutura capaz de rentabilizar a capacidade
em causa. O processo inicia-se pela introdugio da tecnologia e o levantamento da
nova estrutura. Esta ird entdo forgar a adopgao de novos processos € permitir a
exploragdo da nova capacidade. A diferenga, € que agora, € primeiro implementada
a capacidade e s6 depois rentabilizada, estando todo o processo dependente da
capacidade de lideranga/influéncia dos individuos com a visao revoluciondria inicial
(Fig. 5).

Structure

P’ Management Technol
Capabil — ogy
(Tacks, dom'?. exc) Processes

dependent on
information exchange)

Individuals
And Roles

Figura 5. Modelo de Yetton, corrigido (fonte: Potts, 2003, 36)
3.5 O Campo de Batalha do Sec XXI

Segundo Arthur C. Clark, “uma leitura critica da fic¢do cientifica é um treino
essencial para qualquer pessoa que pretenda olhar a mais de dez anos de distancia
no futuro”(Clark, 2001, 17).

Na 1° Guerra do Golfo, entre a identificagdo e o bombardeamento de um alvo
existia um intervalo de trés dias, porque as ordens tinham que ser encaminhadas
para os porta-avides. J4 em Abril de 2003, entre a informago de que Saddam Hussein
estava em reuniio com comandantes militares de topo e 0 momento em que um
bombardeiro B-1B langou quatro bombas de 2000 libras guiadas por satélite sobre o
local referenciado, decorreram apenas 45 minutos (Boot, 2003, 52).
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Prospectivando esta evolugio e face a democratizagdo do acesso s tecnologias
de ponta (fun¢do do custo decrescente e simultaneamente da sua disponibilidade no
mercado), o campo de batalha em meados do Séc. XXI serd imprevisivel, pontuado
de conflitos assimétricos, com configuracdes atipicas, “habitado por drones e armas
inteligentes”. O paradigma do Séc. XX, do combate em que os contendores se
enfrentam cara a cara dard lugar a um mundo onde os combatentes estario escondidos
por trds de sofisticados equipamentos de controlo remoto, tendo 2 sua disposi¢io
sistemas de informagio revoluciondrios.

Este campo de batalha caracterizar-se-4 pela elevada mobilidade e iniciativa
das forgas que nele evoluem, por frentes irregulares, pelo aumento da letalidade e do
poder de fogo e sobretudo pela complexidade dos aspectos politicos e da envolvente
tecnoldgica de que se revestirdo os conflitos. A superioridade de informagao no
conhecimento da situagdo do campo de batalha serd fundamental. (Vaz, 2004, 98-
102).

Neste ambiente serd fulcral dispor dos melhores meios de recolha de informagio,
com recurso crescente aos UAV (Unmanned Aerial Vehicle) e as actividades ISTAR
(Intelligence, Surveillance, Target Acquisition and Reconnaissance).



u u
u
u u L
L -
I-.- u u
u u a n u
u u _—
u L H .
u u _— L u -
II_I.I -
u a n H . L u u a n
a n B e -.I
: tmm " "m """ Is SO =
=
I . -d--ll -.II-T
u EEE B IF - -
EEE NN -I.--



113

Capitulo 4 - IMPACTO DAS TIC NAS OPERACOES

One can not manage change. One can only be ahead of it
Peter Drucker

4.1 Sistemas de Comando e Controlo e o Processo de Decisiio Militar

A introdugio dos modernos sistemas de comando e controlo e a alterag@o no
processo de decisio militar foram duas das mais significativas alteragdes introduzidas
pelas TIC na forma de planear e conduzir as operagdes militares.

Até a [ Guerra do Golfo, os relatérios de situagdo eram enviados por rédio e a
situagdo das forgas, amigas e inimigas, registada nos transparentes de situa¢do, em
folhas pldsticas, com l4pis stencil. Hoje os sistemas de comando e controlo permitem
visualizar a situagdo das forgas em écrans digitais nos postos de comando da maior
parte dos exércitos ocidentais. Da visualizagdo parcelar da situagio das proprias
forgas e das do inimigo, passou-se para a observagio em tempo real da Common
Operational Picture (COP) que permite ao comandante da fora saber em qualquer
instante, ndo sé onde se encontra mas mais importante ainda, onde estio as forgas
amigas e as inimigas, sejam elas terrestres, navais ou aéreas.

O processo de planeamento militar, de sequencial e concorrente, passou a ser
feito de forma cooperativa e interactiva, pelo comandante e pelo seu Estado Maior,
gragas as ferramentas e facilidades proporcionadas pelos sistemas de Comando e
Controlo (C2) e pelo uso generalizado das redes e sistemas informaticos.

Elementos cruciais deste processo s@o a definigio da missdo e intengdo do
comandante, a sua directiva inicial de planeamento bem como os seus requisitos
criticos de informagao. Este conjunto constitui a pedra angular do futuro paradigma
de lideranga e de descentralizagdo da decis#o.

4.2 Os novos Paradigmas da Guerra

Segundo o TGen Garcia Leandro “estamos jé num mundo novo, numa nova
era, de barreiras abatidas, de perda de poder dos Estados e das empresas da Era
Industrial, onde quem domina a informagdo e as novas tecnologias terd o poder”
(Dinis, 2005, 12).



114

Com o fenémeno da globalizagdo e o advento da Sociedade de Informagéo,
surgiu um novo tipo de ameaga, caracterizado por ter na sua origem organizagdes
nio estatais, caracterizadas por um grau elevado de incerteza quanto aos objectivos,
motivagio e capacidades. Alteraram-se os centros de gravidade da distribuig@o de
poder, a0 mesmo tempo que as distincias e a geografia perderam a importdncia e o
peso tradicionais.

Mesmo conflitos inicialmente enquadra veis na tipologia da guerra cldssica, como
a recente invasio do Iraque, rapidamente se transformam em conflitos atipicos,
assimétricos, com um lado a usar técnicas e ticticas convencionais, com recurso ao
uso limitado da forga, face a um adversario que usa todos os meios ao seu dispor, sem
nenhuns constrangimentos.

O conceito de ameaga encontra-se em plena transformagio, tendo passado a ser
mais difusa e diluida e a0 mesmo tempo transnacional o que conduz 4 tendéncia para
a diminui¢do da intensidade da coacgdo militar. Estd-se perante um modelo de
conflito, onde o Estado perdeu o monopélio da violéncia e o aspecto fulcral € a
partilha da informagao e do conhecimento.

Os Sistemas de Informagio de Comando e Controlo foram o instrumento desta
alteragio, tendo criado condigdes, como nunca antes conseguidas, para a redugéo
dréstica do tempo de decisdo, a economia de forgas, a redugdo do fratricidio e o apoio
logistico eficiente e atempado. Do modelo corporativo de partilha de informagao,
entre Comunidades de Interesse (COI) passou-se para um modelo co-operativo,
partilhado, onde a informago estd ao alcance de quem dela necessita.

4.2.1 NCW /NNEC

Nos anos 90, na sequéncia das guerras do Golfo, surgiu um novo conceito de
guerra, que procura rentabilizar, de forma exponencial, os principios da economia
de forgas, surpresa e unidade de comando. Baseia-se na obtengdo da superioridade
de informagdo e partilha dessa mesma informagdo por todos os componentes da
forga, conjugada com o seu emprego sincronizado, de modo a obter uma vantagem
decisiva no local e momento adequados.

Tal como sucedeu com a teorizagio do nivel operacional da guerra, iniciado
ap6s a I1 GM, os novos paradigmas e os conceitos associados s6 muito recentemente
comegaram a ser objecto de estudo e anilise. O conceito foi apresentado pelo Almirante
americano Jay Johnson num semindrio no Naval Institute Annapolis, em 1997. O



115

Almirante Johnson considerou estar-se perante uma RAM caraterizada pela mudanga
da guerra centrada na plataforma (platform-centric warfare) para um nova forma de
guerra, desta vez centrada na rede de plataformas, de unidades, e de forgas (NCW:
network-centric warfare)®.

Segundo o Almirante Johnson, a NCW assenta nas seguintes premissas :

- uma forga organizada em torno de uma estrutura em rede, melhora
drasticamente a sua capacidade de partilhar informagio;

- a partilha da informagdo e a cooperagio entre os diferentes elementos
reforca a qualidade da informagio em circulagdo e a percepgio da situagio
operacional;

~ a crescente percep¢do, partilhada, da situagdo operacional possibilita a auto
sincronizagio entre os diferentes componentes;

- a sincronizag@o entre as partes aumenta a eficdcia do conjunto e do cumprimento
da missdo;

A guerra centrada em rede (Network Centered Warfare) parte da existéncia de
forgas dispersas, que tiram partido das TIC para garantir a ligagdo e partilha constante
de conhecimento, o que lhes d4 a capacidade para aumentar extraordinariamente o
ritmo das operagGes. Deste modo conseguem reduzir a sua duragio, diminuir os
riscos e rentabilizar ao maximo o uso da forga (Cebrowski, 1998, 5).

Actuam i semelhanga de um enxame, em que as forgas (modulares) evoluem,
dispersas, mas se reunem rapidamente para desferir o golpe decisivo e em seguida
tornar a dispersar, negando ao adversério a possibilidade de reac¢do. A dispersio
geogrifica, aliada ao uso intensivo das TIC permite a concentragio de efeitos, torna
0 apoio logistico mais facilitado e nega ao adversério alvos remuneradores.

No “Joint Vision 2020”, documento que permite aquilatar da importancia deste
conceito, as For¢as Armadas Americanas assumem claramente a importincia da
superioridade de informag@o, factor multiplicador da forga, para lidar com conflitos
futuros. Este documento considera serem as TIC o motor de evolugio e apresenta
uma visdo conjunta da utilizagdo das Forgas Armadas, definindo como requisitos
para obter a superioridade em todo o espectro de conflitos:

? Este conceito deu por sua vez origem nos EUA, respectivamente aos conceitos de Navy Cooperative Engagement
Capability (CEC), da Air Force Expeditionary Force e da Army Force 21.
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- a integracdo das forgas e capacidades de modo a que o produto final seja maior

que o somatério dos efeitos de cada parcela considerada individualmente;

- alteragdes na organizagdo e doutrina, como consequéncia das inovagdes

tecnologicas;

- obtencdo de superioridade decisiva na utilizagdo das modernas tecnologias'®;

- garantir a maior qualidade no recrutamento, instrugao e treino dos combatentes;

- garantir a interoperabilidade com outras organizagdes internacionais (I0) e

organizagdes ndo governamentais (ONG), que estejam presentes nos TO;

Por sua vez, a NATO aderiu a este conceito e em Nov2002, o NC3Board iniciou
o desenvolvimento do conceito NATO da capacidade de operar em rede (NNEC), na
linha do pensamento americano.

A NNEC é um conceito estruturante da capacidade militar da NATO e visa
conseguir esta capacidade através do levantamento e sustentagdo de forgas conjuntas,
“net centric”, capazes de, partindo da superioridade da informagdo, obter a
superioridade de conhecimento e de decisdo para alcangar a superioridade de efeitos
(Fig. 6).

Domnio
Cognitive
Pessoas

Dedisiio
mals eficaz

Dominio
Informagéio

Figura 6. NNEC —Enquadramento Conceptual (adaptado de Buckman, ACT, 2003)

1" Atendendo a que os adversdrios terfio facil acesso as mesmas.
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Trata-se de um conceito de operagdes militares proporcionado por uma
superioridade no acesso, na partilha e na segurancga das informagdes, que gera um
aumento do potencial de combate, pela ligagio em rede de sensores, decisores €
executantes, “de modo a alcangar grande rapidez de decis@o e maiores ritmo de
operagies, letalidade, capacidade de sobrevivéncia e sincronizagdo, transformando
a superioridade na drea das informacdes em poder de combate” (Santos,
www.jornaldefesa.com).

Regressando ao ciclo de tomada de decisdo de John Boyd, esti-se perante um
conceito que depende da maximizagdo da capacidade de decisdo, de manipulagdo do
ciclo OODA e da capacidade de lideranga dos decisores.

4.2.2 - Modelos Légico e Fisico

Os conceitos NCW e NNEC assentam numa arquitectura em 3 patamares, ligando
em rede sensores, decisores e executantes, arquitectura (Fig. 7) que “vé” as forcas
ndo como entidades individuais, mas como componentes de um conjunto, que
contribuem para o resultado final.

!

Information infrastructure (INI) ]

!

r

Figura 7. NNEC- Modelos Fisico (fonte: Alberts e Cebrowski, 1998 )

A rede de sensores recolhe e passa a informagdo aos sistemas de comando e
controlo da infraestrutura de informagio, onde é criada a compreensio da situagio a
qual ¢ entdo acedida pelos decisores e pelos sistemas de armas. Com uma aposta
muito forte na qualidade superior dos sistemas de comando e controlo pretende-se
reduzir o tempo que leva a informagdo a fazer o circuito sensor-decisor-executor e
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conseguir assim a vantagem decisiva na execugdo das operagdes. O objectivo € usar
a informagdo como factor exponenciador do potencial de combate e da eficacia no
cumprimento da missdo.

O conceito “centrado em rede” é o cimento que integra os dominios da guerra
(fisico, da informagdo e cognitivo) com os requisitos de superioridade de informagéo,
superioridade de conhecimento e superioridade de decisdo, para se atingir a
superioridade nos efeitos finais. Pretende-se que o conceito evolua para um sistema
de elementos em que os varios subsistemas, desde os sensores e sistemas C2 até aos
sistemas de armas, possam ser seleccionados individualmente de forma a construir
sistemas de armas virtuais, “montados” 4 medida e formato que melhor sirva o
proposito da missdo (Walker, 2005, 36-37).

A nogdo base é considerar cada sensor, sistema C2, sistema de armas e cada
plataforma como um elemento individual, identificado pelo seu enderego IP, os quais
poderio ser agrupados num sistema de armas “virtual”, em que, no limite, a plataforma
dispara nio s6 sem interven¢do do operador mas ainda sem que este de tal tenha

consciéncia prévia (Fig. 8).

Q PLATAFORMA
= EXECUTOR

Figura 8. A Soma das Partes (fonte: John Bretschneider, C4SIR Journal,
May2005)
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4.3 A Transformacio das Forcas Terrestres. Implicacoes nos dominios da
guerra

A implementagio do conceito NCW, enquanto aquisi¢io de uma “capacidade
em rede”, passa pela actuagdo ao nivel das componentes de qualquer Capacidade:
Pessoas, Processos, Organizagdes e Tecnologia (Garstka, 2005, 6).

Relacionando estas componentes com os dominios de intervengio da NCW, é
possivel construir-se um modelo para anélise da transformagio das forgas 2 luz deste
conceito (Fig.9).

Capacidade
Niveis da Guerra NCW Aseas de Transformagio
componentes
Lideranga
COGNITIVO Pessoas Formagdo <
CAX w
g
Doutrina i
B 3
Procadimentos
INFORMAGAOQ w g
Unidades de Tm g &
Organizaclo Eesg
Unidades ISTAR
Antdade
info-astrutura Gestora >
Sistemas de Informacho
Fisico Tecnologia Comunlcaqﬁes—&m/
Sistemas de informagio
Portai

Figura 9. Modelo de Transformacio das Forcas

A sua implementag@o, traduz-se assim ao nivel fisico", pela:

- organizagdo modular das forgas;

- criagio de uma info-estrutura que :

* disponha de um sistema de comunicagbes com largura de banda adequada ao
volume dos fluxos de informagio esperados;

* Garanta a seguranga e resiliéncia das infraestruturas de comunicagdes (redes);

' Da actividades de recolha, transporte, tratamento e disseminagiio da informagio bem como da sua aplicagio por
intermédio do sistema de forgas.
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» Garanta a interoperabilidade entre os diferentes sistemas existentes no espago

de batalha.

No nivel da informacao, hi que definir:

- procedimentos" e doutrina conjunta, de modo a garantir a acessibilidade da

informacio;

- uma politica de gestdo de informagdo!®, que garanta a sua coeréncia e

relevéncia.

Aos niveis cognitivo e social, o conceito NCW dara origem ao “militar do
conhecimento” segundo Peter Drucker, em contraponto ao “militar manual” do Séc.
XX, para o que:

- haverd que mudar a cultura militar para ter cardcter conjunto, com énfase na

partilha de informagao;

- se deverdo ajustar os processos de recrutamento, selec¢do, formagao e treino

de molde a ajustar os modelos de lideranga a nova realidade.

Finalmente, hd ainda a considerar a interoperabilidade entre todos os
intervenientes e o relacionamento com a indistria, passando-se de um modelo de
desenvolvimento e de aquisi¢des orientado para a quantidade, para um modelo baseado
na qualidade e empregabilidade em ambiente NCW.

4.3.1 A infoestrutura de Informacao

Condigdo essencial 4 implementagio dos conceitos referidos, € a existéncia
de uma infraestrutura'* de suporte, a Global Information Grid (GIG) dos EUA
ou a NNEC-NIIY, organizada em torno das seguintes componentes essenciais:

- Servigos de comunicagdes;

- Servigos de integracdo de informagéo;

- Seguranga da informagio;

- Servigos de gestdo e controlo;
i qual se ligam os elementos operacionais (Comandos NATO, QG multinacionais,
etc) a fim de receber e fornecer informagdes. (AC/322-SC/1WP004, 30Jun05, 2-5)

2 Para a captura, fusfio, processamento e divulgagiio da informagio.

'* Que passa pela existéncia de entidades/6rgiios responsdveis pela gestdo e pela coeréncia da informagio
" A que se chamard, indiferentemente, info-estrutura.

'S NNEC-NII : NNEC Networking Information Infrastructure.
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A info-estrutura serd constituida por um nicleo duro, a “infraestrutura de base”
que interligard os CIS dos elementos operacionais, sendo este niicleo duro (CCI'¢)
formado por uma rede de redes que procurara responder aos requisitos de informagio
das forgas. A construgdo desta info-estrutura levanta no entanto problemas ao nivel
de:

- Construgio de sistemas CIS robustos, seguros e fidveis, face aos elevados

custos associados;

- Estrutura de gestdo destes sistemas, necessariamente centralizada, transversal

aos Ramos e que terd de resolver as rivalidades corporativas existentes;

- Estabelecimento e implementagéo de politicas comuns de seguranga de

informagéo;

- Formagdo e treino dos utilizadores e operadores, para o que se devera dispor

de sistemas de simulagio adequados;

- Certificagdo dos sistemas, garantia de interoperabilidade e interconectividade

com outros sistemas.

O envolvimento das indistrias de defesa nacionais € determinante para o sucesso
da implementagdo deste conceito. Hi que estabelecer verdadeiras parcerias entre a
componente militar e a Indistria na drea das novas tecnologias, uma vez que o
sucesso em futuros conflitos estard dependente da incorporagio e controlo das TIC,
bem como das nanotecnologias e da robdtica num futuro préximo.

Infelizmente, o esforgo de modernizagdo debate-se com problemas orgamentais
que condicionam a transformagdo das forgas. Face a auséncia de uma ameaga
percebida pela opinido piiblica, o critério primordial da transformagio & esta ter um
custo aceitdvel para os orgamentos nacionais. Mais uma vez a partilha, agora de
custos, pode ser a solugdo para o problema, através da participagio em programas
multinacionais de desenvolvimento e de interoperabilidade.

Um exemplo € o da solugio encontrada nos Estados Unidos, em que o Exército
e o Corpo de Fuzileiros decidiram racionalizar os seus sistemas adoptando o FBCB2"?
do Exército para Brigada e escaldes subordinados e o C2PC'® dos Marines para os
escaldes Brigada e superiores. Com esta decisdo, normalizaram equipamentos e

16 CCI: Core CIS Infrastructure.

? FBCB2: Force X X1 Battle Command Brigade and Below, sistema que disponibiliza a imagem da “situagiio” do campo
de batalha desde o nivel Brigada até ao combatente individual.

" C2PC: Command and Controt Personal Computer, Information System.
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conseguiram obter uma gestdo mais optimizada da Largura de Banda existente, um
bem escasso e muito apetecido pelo mundo empresarial civil.

4.3.2 Gestao da Informacao

O objectivo da NNEC € a criagdo de um ambiente que interligue pessoas, sistemas,
infraestruturas e processos em rede, e suporte uma partilha efectiva de informagéo,
a0 mesmo tempo que garanta a gestdo dessa informagio e a gestdo do conhecimento
subjacente (NNEC Data Strategy, 2004, 6-10).

Um dos problemas a resolver € o da existéncia de inimeros originadores/
produtores de informacéo, cada um com o seu sistema de informacao, regra geral
ndo compativeis entre si e da existéncia de dados com estruturas, locais e repositérios
de armazenamento diferentes. Para se conseguir passar de trocas de informagio ponto-
a-ponto, entre sistemas heterogéneos, para uma situagio de partilha de muitos-para-
-muitos, hi necessidade de por ordem neste ambiente.

Este desiderato exige uma entidade gestora da coeréncia dos dados, de forma a
garantir que estes tenham o mesmo significado para todos, sejam capturados apenas
uma tnica vez e possam ser usados indefinida e indiscriminadamente por todos os
SI. Trata-se de criar uma entidade que se responsabilize pela gestdo e controlo dos
dados em termos da sua identificagéo, controlo, manipulagéo e arquivo, e da sua
disponibilizagio num espago comum, partilhado. Os seus objectivos principais serao
aumentar o volume de dados disponibilizados a comunidade de utilizadores deste
ambiente de rede e garantir que estejam num formato que possa ser usado por todos
os utentes e aplicagdes.

Estamos perante uma mudanga de paradigma na gestdo de informagdo com
profundas implicagdes nas organizagbes. Do ‘‘processar, explorar, disseminar” passa-
se para o “disseminar antes de processar”. Os utilizadores e aplicagdes com os devidos
acessos e autorizagdes terdo acesso imediato a informagao existente na rede, sem os
atrasos e demoras inerentes ao antigo paradigma, ficando a sua responsabilidade a
interpretagd@o dos dados assim disponibilizados.

Esta nova abordagem cria a necessidade de se resolverem os problemas de
interoperabilidade entre sistemas e aplicages e alerta para a inexisténcia de meios
suficientes, leia-se de sistemas de recolha de dados e de largura de banda adequada,
para a disseminagéo dos grandes volumes de dados que estarao em causa nos conflitos
do futuro.
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4.3.3 Conjunto/combinado

A tendéncia do futuro serdo umas Forgas Armadas assentes numa perspectiva
conjunta e com um modelo de organizagdo modular e flexivel. Esta perspectiva de
Conjunto, segundo o General Vaz Afonso, ex-CEMFA', é uma cultura, um estado
de espirito que “requer mais hdbito que estrutura orgdnica™ e assenta :

- No ensino das suas potencialidades, proporcionado por um sistema de ensino
comum,;

- Na tradicéo que se consolida, com o passar do tempo;

- No habito que se adquire e fortalece com o treino, prética e aprendizagem

fornecida pela participagdo em exercicos conjuntos.

Assim, o grande desafio a vencer é, em tempo de paz, conseguir criar a
mentalidade conjunta que ird permitir integrar no espago de batalha for¢as dos trés
Ramos.

Face a evolugdo tecnolégica que estd a condicionar a actual RAM apontando
para Exércitos & base de “Unidades Digitais” pde-se a questio de saber se Portugal
quer, e pode, acompanhar este conceito evolutivo e ser capaz de participar em
operagdes conjuntas e combinadas onde este nivel de exigéncia é enorme. A este
respeito recorda-se o que diz Telo (2003):

“No actual contexto de partilha de soberania, a capacidade de participagdo
de qualquer estado s6 vai até onde alcangar a sua efectiva capacidade de participar
em operagdes combinadas. (...) Um estado que ndo se faca ouvir, num nivel superior
de decisdo, tem a sua soberania limitada e amputada.”

4.3.4 Comando e Controlo versus Lideranca

O conceito de operagdes centradas em rede assenta na crenga de que a partilha
da informagio conduz  superioridade de informagio, esta a superioridade de deciso,
e daf ao incremento da eficdcia da forga. Os fluxos de informagio mudam. Deixam
de ser verticais, segundo a cadeia de comando e passam a ser nio sé verticais mas
também transversais.

19 Painel no IESM em 23Jan2006
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Porém este fluxo quase ilimitado de informag&o comporta em si riscos a ponderar
para se evitarem as consequéncias do “paradoxo da abundincia” (Nye, 2002, 253),
o0 qual pode levar 2 paralisagdo, porquanto o excesso de informagao poderd :

- Sobrecarregar o comandante e o seu Estado Maior, dificultando e atrasando o

processo de decisio;

- Impossibilitar a destringa entre a informagao relevante e a que constitui mero
“ruido™;

- Conduzir a que os comandantes dos escaldes superiores, tendo acesso a
mesma ou a mais informagdo que os comandantes subordinados, cedam a
tentagio de fazer a microgestdo das actividades destes, interferindo na execugio;

- Levar a que os comandantes se concentrem no controlo das operagfes, em
detrimento do comando efectivo das suas forgas, ficando a aguardar pela tltima
actualizagio (que estd sempre para chegar) para entdo decidir.

Est4-se perante uma revolugio cultural, que exige dos comandantes capacidade
para lidar com fluxos macicos de informagio sem negligenciar a chefia e lideranga
dos seus homens na batalha. Com a disponibiliza¢do da informagéo relativa ao campo
de batalha a todos os niveis e a redugio dos tempos de reacgao, os comandantes dos
escaldes intermédios terdo de tomar decisdes baseados no conhecimento da intengao
do comandante do escaldo superior, sem muitas vezes ter tempo para consultas/
planeamentos demorados.

Sem confianga na capacidade de deciséo dos seus subordinados hierdrquicos e
uma efectiva descentraliza¢do, ndo serd possivel rentabilizar as oportunidades
oferecidas por este novo conceito, jd que as janelas de oportunidade tém que ser
aproveitadas independentemente do nivel e/ou escaldo em que surgirem. A solugdo
passa assim por apostar na descentralizagio do comando, com a concomitante
desconcentragio de meios, e na criagdo de uma cultura de aceitagdo do risco de
decisbes menos correctas, ou seja de aceitar partilhar o poder com as periferias do
sistema. Obriga por sua vez a que todos os escaldes tenham consciéncia perfeita da
intengdo do comandante.

Mas esta descentralizagio de modo algum é sin6nima de desresponsabilizagdo.
Segundo Alberts&Hayes, estd-se perante um novo conceito de lideranga, que abandona
o paradigma do Comando como “arte”, associada a pessoa do comandante, e do
Controlo como “ciéncia” do Estado Maior, para assumir que comando e controlo sdo
responsabilidade de todos.
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A simples existéncia de uma info-estrutura é desafio suficiente para potenciais
adversdrios tentarem a sua destrui¢do ou disrupgéo, pelo que se torna necessdrio
estar preparado para o “day after”. Daf que nas organiza¢Ges centradas em rede,
Comando e Controlo sejam intrinsecos ao funcionamento da organizagdo e
responsabilidade de todos os elementos. Aos comandantes da era da informagéo
compete criar as condigdes iniciais (definir a miss@o, atribuir os meios, escolher as
pessoas) para assegurar a geragdo dos comportamentos adequados que levardo todos
os elementos da organizagdo a agir e a tomar, em cada momento, as decisdes certas,
conformes com a misséo e intengdo inicialmente definidas. Mesmo no caso limite do
desaparecimento, por uma qualquer razao, da info-estrutura.

Quanto a responsabilidade, esta serd atribuida a cada elemento pela forma
como se inseriu e como cumpriu a sua quota parte do plano inicial, bem como pelo
modo como geriu os recursos postos 2 sua disposigdo (Alberts et al., 2003, 201-211).

Assim, para se transformar o Exército numa estrutura da era da informagéo,
ndo chega investir na tecnologia, € preciso alterar as atitudes face a disseminagéo da
informagdo e as formas de executar tarefas e de atingir os objectivos. E crucial que a
formagio dos lideres militares seja reformulada®, em termos de capacidade de anélise
e gestdo da informagio que lhes € disponibilizada, de introdugdo de uma maior
apeténcia pelo risco calculado, inerente & decisdo, e da capacidade de decidir em
funcdo do seu conhecimento da situacdo e do conhecimento da intencdo do
comandante, de modo a combinar e tirar partido dos elementos do Potencial de
Combate de forma mais eficaz.

Esta pode ser a maior dificuldade pela necessidade de erradicar uma componente
muito consolidada da cultura militar - a aversdo pelo risco. Que serd tanto maior
quanto se considerar o potencial impacto politico da acgéo a tomar, face 4 letalidade
dos armamentos disponiveis e 2 coexisténcia no espago de batalha, para além das
populagdes, de outros jogadores, como as OI e ONG, sobretudo se se considerar a
possibilidade de os resultados serem diferentes dos pretendidos.

A medida que a tecnologia muda, valores como a coragem, o enfrentar o inimigo
cara-a-cara, perdem relevincia e cresce a importincia da competéncia técnica e da
proficiéncia nos sistemas e tecnologias de informag&o e comunicagdes. No espago de
batalha do século XXI, o militar gestor de recursos € ja o sucessor do militar heréi.

¥ Bem como os sistemas de avaliagiio de desempenho e de avaliagio de mérito.
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4.3.5 Interoperabilidade

Sendo a informagdo um recurso essencial ao funcionamento de qualquer
organizagio, é a sua qualidade que constitui o factor multiplicador do potencial que
faz a diferenga, a forga ou a fraqueza da organizagio. Enquanto recurso obtido em
grande parte a partir do exterior das organizagdes, estas s30 forgadas a estabelecer
interfaces com uma miriade de outras entidades, cada uma com o seu sistema de
informagao privativo. Neste enquadramento, a interoperabilidade € um factor critico
de sucesso.

Para a NATO, interoperabilidade é a “capacidade dos sistemas, unidades ou
forgas fornecerem servigos e aceitarem servigos de outros sistemas, unidades, ou
forgas e utilizarem os servigos assim trocados, operando eficazinente em conjunto™
(NATO AAP-06). Trata-se de um conceito abrangente, em que a Interoperabilidade
é vista nos aspectos técnico, operacional e de procedimentos. Esta necessidade coloca-
nos, no caso dos SI, perante a necessidade de garantir no s6 a interoperabilidade
dos sistemas como principalmente a dos dados, suporte base de toda a informagéo.

Para responder a esta preocupagio a NATO criou o conceito TIDE
(Transforming technology towards _Information superiority, Decision superiority
and Execution superiority). A partir da constatagdo da existéncia de um universo
heterogéneo de multiplas infra-estruturas, dominios, doutrinas, procedimentos e
culturas no mundo dos SI, procurou-se defenir uma metodologia e uma arquitectura
comuns numa perspectiva integrada, de modo a criar um mesmo ambiente, onde o
utilizador possa ir buscar a informagio que precisa.

Até muito recentemente, a integragio dos sistemas existentes era feita ao nivel
vertical, de acordo com o modelo OSI?!, a custa do desenvolvimento de interfaces
fisicos/l6gicos entre sistemas, nunca garantindo uma interoperabilidade perfeita. O
conceito TIDE aponta para a integragio no nivel horizontal, assente em servigos
“Web” e alimentado ao nivel do utilizador. Com servigos “Web” e uma arquitectura
base comum, os SI em desenvolvimento poderdo evoluir, incorporar novas
funcionalidades, permitindo uma interoperabilidade plena, com redugio dos custos

2 OSI : Open Systems Interconection é o modelo que define a estrutura das ligagdes em rede, um protocolo de
interoperabilidade em sete camadas. O controle € passado de uma camada A seguinte, comegando na camada ffsica, relativa
as ligagdes fisicas até  camnada mais alta, a das aplicagdes.
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associados ao desenvolvimento de interfaces para continuar a aproveitar os sistemas
existentes (legacy systems).

4.4 O Modelo Americano

A implementagdo do conceito no Exército americano provocou a sua
transformagio numa forga conjunta e expediciondria. A Transformagdo estd a ser
feita “top-down” com o objectivo de mudar a mentalidade das liderangas militares,
de modo a garantir que as forgas armadas serao capazes de conquistar € manter o
dominio sobre o espago de batalha, o tempo que for necessério, num cendrio onde a
regra € a incerteza.

O Army Campaigning Plan (Army Transformation Roadmap, 2004, 6-1 a 6-5)
marca o ritmo da transformagdo. A chave estd na mudanga de todas as Brigadas da
Active Component (AC) e respectivos Quartéis-Generais para estruturas modulares.
Até 2020 a estrutura de comando de Divisdes, Corpo e EAC (escaldo acima do Corpo)
ird ser substituida por 2 escaldes de comando designados por UEx (com controlo
tictico e operacional das Unidades combatentes) e UEy, que fornece as necessérias
capacidades ao comandante das forgas conjuntas.

A demonstragio pritica do conceito da forga centrada em rede € a Brigada
Stryker?, que teve um papel fundamental para o sucesso da operagao *“Iraqui Freedom”
pelas suas capacidades em TIC e pelas capacidades de sobrevivéncia.

4.5 O Modelo NATO

Para a NATO, a decisdo de mudar materializou-se na cieira de Praga, através da
criagio do Comando Aliado da Transformagio (ACT) em Norfolk e do levantamento
de uma forga, conjunta, a NATO Response Force (NRF), tecnologicamente avancada.

Na NRF confluem a vontade americana de transformar as forgas europeias em
forgas convencionais capazes do uso intensivo da tecnologia, com a intengdo da NATO
de adquirir capacidades suplementares, moldadas 4 imagem das capacidades
americanas.

2 Do nome da viatura que a equipa.
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Como o indice de rotagdo acordado para as participagdes nacionais € muito
elevado (6 meses) esta forga actua como catalizador da transformagao das respectivas
instituigdes militares nacionais, levando para os paises de origem os conhecimentos
e experiéncia adquiridos.

Ao mesmo tempo, serve para promover politicas coerentes de recompletamento/
aquisi¢io de equipamentos, o que, espera-se, vird a proporcionar a desejada
interoperabilidade entre parceiros. Este desiderato foi refor¢ado na cimeira de
Istambul®, tendo os ministros da defesa da NATO decidido aumentar para 40% o
efectivo das forgas nacionais que deverdo ser estruturadas, preparadas e equipadas
para operagdes no quadro da NATO e/ou de outras instancias.

Por sua vez, em Jun2005, o NATO? Command Control and Consultation Board
(NC3B) estabeleceu como principios orientadores para os paises membros da Alianga:

- Que se proceda 2 implementagdo assim que possivel dos principios do conceito
NNEC e dos servigos associados;

- Que se estabeleca uma infraestrutura de “rede de redes” entre as diferentes
Nagdes e entre as Nagdes ¢ a NATO para suportar a experimentagao, teste e
validagdo dos conceitos NNEC;

- Que as capacidades, multi-nacionais e da NATO, de teste de Sistemas de
Comunicagdes e Informagdes, tais como os CWID e CE”, sejam usadas para
apoiar o planeamento operacional da NRF e para se alcangar a
interoperabilidade entre os sistemas CIS das nagdes contribuintes;

- Que no processo de certificagdo das NRF seja avaliado o grau de
interoperabilidade dos Sistemas de Comunicagdes e Informagdes (CIS);

Para atingir este estddio de “Network Enabled Capability” a NRF terd de possuir
aptiddo para localizar e comunicar com todas as foras amigas bem como ser capaz
de identificar as movimentag¢des das forgas inimigas, e ainda:

- Possuir aptiddo para disponibilizar essa informagio numa COP;

- Dispor de comunicagdes por satélite e de UAVs, especialmente para operagdes

em 4reas urbanas?;

BJunho de 2004.

¥ EAPC(AC/322)D(2005)0041 de 7Jun05, do Euro-A tlantic Partnership Council.

3 Coalition Warrior Interoperability Demonstration (CWID) e o COMBINED ENDEAVOUR.

1 Por incapacidade das redes tdcticas satisfazerem os requisitos de comunicagdes, em termos de Largura de Bandae de
seguranga.
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- Dispor de meios ISR para aquisi¢do atempada de informagio relevante sobre
as forgas inimigas;

- Ter capacidade para despender os recursos financeiros imprescindiveis ao
apetrechamento da forga.
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Capitulo 5 - AS TIC NO EXERCITO PORTUGUES

As organizacdes mais competitivas sdo as que melhor gerem os seus SI
Michael Porter

5.1 Enquadramento e Orientacao Politica

Segundo o preconizado no Livro Branco da Defesa (2001), é indispensavel
“evoluir para uma arquitectura de comando e controlo nacional conjunto e para
... se dispor de uma adequada capacidade conjunta de recolha e processamento de
informagdes militares, assente em meios de vigildncia, reconhecimento e detec¢do.

Este propésito, vertido no CEM (2003), foi reiterado pelo MDN? ao considerar
ser “uma clara prioridade no processo de reestruturacdo e de modernizacdo das
Forcas Armadas, a construgdo de uma efectiva capacidade de ac¢do conjunta...
tornando as For¢as Armadas aptas a actuar de forma mais integrada e em estreita
cooperagdo com outras forgas aliadas”.

Estas tomadas de posi¢do, que indicam uma clara opg¢do por um modelo de
forgas conjuntas, sdo complementadas com o compromisso assumido por Portugal
relativamente 3 implementagao do conceito NNEC, em que o EMGFA, em resposta
ao ACT, assumiu em 2005 como ambi¢éo nacional, a concretizar num espago de 10
a 15 anos (www.nnec.act.nato.int):

- To establish a national NEC vision and provide a network centric approach
supporting forces re-structure and management from strategic to tactical
level;

- To develop a strategic concept as a sound basis for increasing of operational
readiness, interoperability, mobility, modularity and versatility;

- To involve the national research and defense industry cluster in the process of
developing the required capabilities, either domestically or in cooperation
with the allies.

7 Que estabelece a ideia de centralizagio de valéncias. passando pela utilizaglio conjunta de instalagdes ou mesmo, sempre
que possfvel, o funcionamento integrado dos Ramos das FA.
 Discurso no dia das Forgas Armadas, em Estremoz. em 25 de Junho de 2005.
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5.2 Planeamento de Médio e Longo Prazo. Plano Director de Sistemas de
Informacio

O modelo OD, modelo de mudanga das organizagdes, preconiza como um dos
passos dum qualquer processo de transformagdo, o desenvolvimento de uma “visao”
para a mudanga e de se “ganhar o comprometimento para a visio” (Magalhaes,
1999, 29).

No caso do Exército, a “VISAQ” para esta 4rea consta de directivas e despachos
avulsos, tendo a sua concretizagio sido remetida, por norma, para a LPM. Apesar de
tentativas vérias, desde o inicio da década de 90, nunca foi elaborado um plano
director que estabelecesse uma Vis@o do Exército para os Sistemas de Informagao e
Comunicagdes. Um plano que definisse as orientagGes gerais e objectivos especificos,
traduzivel num plano de aquisi¢des e reequipamento, e levasse a consequente
reorganizagio da estrutura de apoio (Unidades) e de recrutamento do pessoal para
implementar, manter ¢ “alimentar” essa estrutura.

Este instrumento, indispensdvel para uma gestao racional de recursos humanos
e logisticos, comegou a tomar forma, através da publicagdo em Agosto de 2005 do
Plano de Médio e Longo Prazo (PMLP) do Exército, que estabelece metas e os
objectivos a concretizar até 2023. Em simulténeo, estd a ser preparado no MDN o
Plano Director de Sistemas para a Defesa® o qual podera servir de base para a
elaboragio de um documento congénere para o Exército,” que sirva de elemento
congregador de vontades e fornega a moldura enquadradora do emprego das TIC
que tem faltado.

5.3 Sistema C41

No ambito da info-estrutura das forgas armadas, pode considerar-se existir ji a
base de um sistema integrdvel, de comunicagdes e sistemas de informagao, que
disponibiliza um conjunto significativo de servigos e funcionalidades (faltando apenas
a vontade das partes para o0 mesmo passar a integrado), e que a seguir se elencam:

¥ Despacho 236/MDN/2005, de 20 de Outubro de 2005.
* Plano Director SIC, que estabelega uma politica geral para as TIC, através da defini¢io de Standards e Arquitectura
Comum, para a constituigiio de uma Infra-estrutura de Informagfo da Defesa e Forgas Armadas.
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5.3.1 Estrutura de Comunicagdes

- SICOM3! : rede de comunicagdes militares que integra as redes privativas dos
Ramos e garante a interligagdo com a NATO;

- IESFA : rede de comunicagdes segura, classificada NATO SECRET, System
High e com um interface (IEG),*” com a NATO SECRET WAN;

- INTRANET Segura da Defesa, assente no SICOM e nas redes privativas dos
Ramos;

- Interface BLOS* em HF e SATCOM com as for¢as mdveis e/ou destacadas do
SFN;

5.3.2 Estrutura de Informacio

A estrutura de informagdo das Forgas Armadas € composta por sistemas
proprietérios, dos Ramos e da NATO, que contribuem para a construgo da imagem
operacional comum (COP) bem como para acesso a dreas funcionais especificas da
NATO (FASS*).

Num futuro préximo deverd fazer ainda parte desta estrutura o novo sistema
integrado de gestio (SIG), que ird disponibilizar servigos comuns nas éreas
Financeira e de Gestdo de Recursos (Humanos e Materiais).

5.3.2.1 COP-Common Operational Picture

E o resultado das diferentes “imagens” disponibilizadas pelos sistemas de
comando e controlo dos Ramos, a saber :

- MCCIS, sistema de comando e controlo naval;

- ICC, sistema de comando e controlo da For¢a Aérea;

- SICCE/JOIIS, sistema de comando e controlo terrestre.

¥ SICOM: Sistema Integrado de Comunicagdes Militares.
Information Exchange Gateway.

33 Beyond Line of Sight.

*FASS : Functional Area Sub System.
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5.3.2.2 FASS

- LOGFAS, sistema logistico da NATO;
- BICES/LOCE, sistema de informag¢des multinacional (BICES) e americano
(LOCE).

5.3.2.3 Sistema de Informacio de Gestiio (SIG)
- SAP R3, o futuro Sistema Integrado de Gestao (SIG), em desenvolvimento.
5.3.3 Servigos Comuns

- Servigo de Trafego registado (mensagens) ACP 127 e MMHS;

- Servigo de Voz — rede telefénica privada das Forgas Armadas;

- Servigos de Web Browsing, de e-mail, video conferéncia e imagem seguros,
apoiados na rede IESFA (System High).

5.4 Info-estrutura do Exército

A info-estrutura operacional do Exército assenta no sistema SIC-T, projecto em
desenvolvimento na EMEL, formado por uma componente de comunicagdes, 0
SITACO, e uma de informagao, o SICCE.

Estas duas componentes, cujo desenvolvimento se arrasta hd anos, receberam
um impulso decisivo em 2002 com a criagdo de um GT na dependéncia do general
VCEME, e coordenado pelo MGen DST, para estudar e propor uma arquitectura
técnica e funcional para o sistema®. Esta arquitectura, aprovada em Janeiro de 2004,
encontra-se em fase de implementagao.

5.4.1 Comunicagdes tacticas. O SITACO

O SITACO, sistema de comunicagdes tactico baseado no radio PRC 525 ( com
tecnologia M3TR), deveré fornecer comunicagdes seguras, de voz, dados (imagem

» Despacho 29/VCEME/2002.
3 MT3R: Multirole, Multiband, Multifunction Transmition Radio.
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fixa e video) e mensagens, estando em estudo o seu upgrade para disponibilizar
servigos Web (Internet Tictica) aos escalGes Batalhdo e Companbhia.

O radio 525 embora ndo seja ainda um Software Defined Radio-(SDR), permitird
a realizagiio de operagGes conjuntas e combinadas, gragas a sua facilidade de integragao
com sistemas antigos (legacy systems) ainda em uso, a0 mesmo tempo que responde
as exigéncias que os actuais sistemas apresentam. A flexibilidade que oferece, por
ser um ridio com algumas parametrizagdes por software, permite que se integre em
redes ticticas como um elemento da CNR (Combat Network Radio), ao mesmo tempo
que serve de interface para sistemas fixos como as redes digitais ISDN, e funciona
ainda como um vulgar terminal telefénico.

Ao nivel das comunicagbes estratégicas/operacionais, estd no entanto a recorrer-
se cada vez mais a comunicagdes por satélite, realidade incontorndvel face aos volumes
elevados de informagio criados pelo conceito de guerra centrada em rede. Este € um
desafio sério para os paises que, como Portugal os ndo possuem, dependentes que
ficam do apoio prestado pela NATO.

Se este aspecto ndo for considerado, e vingar a tese defendida por alguns paises
de “quem ndo tiver comunica¢ées, ndo precisa de se incomodar em aparecer”,
Portugal podera ver coarctada a sua participagio nas intervengdes aliadas e por esta
via, ver seriamente afectado o seu peso na cena internacional.

5.4.2 Sistema de Informacfo para Comando e Controlo do Exército - SICCE;

Tendo tido a sua origem na evolugdo de um programa de simulagéo, o
VIGRESTE, o SICCE, € um projecto de 1&D, formalmente iniciado em 1998, e
ainda na fase de protétipo. Constitui a estrutura base de informago tictica do Sistema
de Forgas do Exército Portugués, visando ser utilizado na actividade regular de Estado
Maior dos Comandos e Quartéis Generais de GU. Este sistema, jd instalado no COFT,
nas GU e nas FND, fornece ao utilizador as seguintes funcionalidades:

- Situagdo Operacional Comum (COP),

- Informacio geogréfica (GIS) com ficheiros raster e vectoriais;

- Visualizagdo do terreno a duas e trés dimensdes;

- Transparentes de Operag¢des, Planos e Ordens;

- Cilculo dos Potenciais de Combate e Gestao de Ordens de Batalha.
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5.4.3 Sistema de Informacao de Gestio (MIS)

Encontra-se, desde 2002, em implementa¢io na area da defesa um sistema de
informagdo de gestdio unico, o Sistema Integrado de Gestdo (SIG) que integra as
diferentes fun¢des administrativo-logisticas®.

O SIG baseia-se numa aplicagdo comercial, o SAP R-3, e assenta no conceito de
uma Base de Dados unica, onde os dados sio introduzidos apenas uma vez, ficando
imediatamente disponiveis as diferentes areas funcionais (financeira, logistica e de
recursos humanos) (Fig. 10) .

Figura 10. O SIG (fonte: SAP)

O processo de implementagdo deste sistema ndo foi coordenado com o processo
de desenvolvimento do SICCE, nio havendo de momento interoperabilidade entre
sistemas, pelo que ha a necessidade de se estabelecerem interfaces entre estes, de
modo a garantir que a informagdo comum possa fluir entre os sistemas.

Por sua vez, a extens@o as UEO deste sistema vai colocar uma pressdo acrescida
sobre os actuais sistemas de comunicagdes, em termos de seguranga, fiabilidade e
resiliéncia, que levou ja & manifestagdo da intengdo, por parte do MDN, de criar um
orgio (Agéncia/Instituto) que centralize a gestdo da rede de comunicag¢des SICOM*
e crie uma infra-estrutura comum de comunicag¢des da Defesa.
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5.5 O Modo Conjunto

Considerando-se ser a actuagdo em conjunto um estado de espirito, assente no
ensino, tradi¢do e no hébito, a realizagdo de exercicios conjuntos é um passo
determinante para a criagdo e manutengio dessa mentalidade.

Através das séries de exercicios LUSIADA, EOLO, SWORDFISH e outros, o
Exército tem vindo a pdr em pritica este conceito. No entanto, a sua rentabilizagio
pode ser maximizada se for coordenada com o ciclo bienal do planeamento de forgas,
de modo a:

- Usar os exercicios para validar novos conceitos doutrinérios;

- Usar a experiéncia para recolher as “ligdes aprendidas” com implica¢des na

doutrina, organizag@o e equipamento;

- Incorporar as alteragdes resultantes das “li¢des aprendidas” no ciclo seguinte.

Outro dos passos para a criagio de uma mentalidade conjunta, é o
desenvolvimento de hébitos de partilha de informagdo. Este desiderato pode ser
atingido com a activagdo de uma rede de informagdo comum, a Intranet da defesa.
Em 2001 foi identificada esta necessidade, bem como a possibilidade de concretizagio
no curto prazo, mas incompreensivelmente a Intranet Segura da defesa é, ainda,
apenas uma realidade potencial.

O conceito desta rede assenta na interliga¢do das Intranets de cada Ramo®, com
mecanismos de seguranga adequados, de forma a constituir repositério comum de
informag¢io que espelhe o que cada uma das entidades intervenientes pretender
divulgar.

O acesso a esse repositério comum de informagio deveri ser feito através de um
“Portal” da Defesa, que serd o integrador de todos os servigos e o ponto de acesso do
militar a Institui¢do. Ao ligar-se & rede, cada militar terd acesso ao seu ambiente de
trabalho, com o respectivo perfil de acessos que lhe permita executar as tarefas
inerentes a sua fungdo. Atendendo a sua universalidade, a Intranet dever4 constituir-
se também no elo de ligagdo entre o Territério Nacional e as Forgas Nacionais
Destacadas.

* Despacho n.* 72/MDN/2001 - Constituir uma Intranet segura da Defesa:
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5.6 Simulagio

“Unmn dos factores que complica a transformagdo é a necessidade de demnonstrar
a eficdcia operacional potencial de nm conceito novo. A capacidade de
experimentagdo e de simnlagdo, na sua componente de jogos de guerra foi, no
passado, critica para os lideres visiondrios acelerarem a aprendizagein e consegnirent
rennir as provas necessdrias para justificar os investinientos nas novas capacidades”
(Garstka, 2005, 9-10).

Em sintonia com este conceito, o PMLP do Exército aponta para a “necessidade
de potenciar e incentivar a utilizagio do Sistema de Simulagdo CAX, permitindo a
realizagdo de exercicios com intervengio da EBE, de forma a melhorar e tornar mais
eficaz o treino e aprontamento das forgas”.

O Exército dispde j4 de um sistema de simulagZo e apoio a decisdo, 0 SIMOPMIL,
originalmente “VIGRESTE”, instalado no ex-IAEM. Este sistema nasceu
formalmente em 1989, a partir de um projecto de I&D da EPT. Apesar de, na sua
génese, contemplar o apoio ao planeamento e acg3es de EM, nos escaldes Batalhdo e
Brigada, foi a faceta de jogos de guerra que recebeu o impulso decisivo.

O sistema foi desenvolvido pela mesma equipa que criou o SICCE e, por falta
de massa critica em recursos humanos, encontra-se desactualizado e nido estd
devidamente documentado. Deste modo, a sua industrializagdo e exploragdo sustentada
passa pelo “reverse engineering” se se recorrer a empresas exteriores ao Exército,
ou pelo hipotecar a tempo inteiro da equipa de desenvolvimento, ainda que com
eventual prejufzo das actividades que decorrem no forum do Comando e Controlo
(SICCE).

Esta situagio € o reflexo de nio ter existido, na drea de simulagdo, uma politica
clara do Exército, orientada para a definigio de objectivos palpdveis e de uma
estrutura organizacional sustentdvel. A ultrapassagem desta situagao passa pela adesio
aos programas de simulagdo da Alianga (Path Finder e DiMuNDS2000) e pela adopgdo
da arquitectura adoptada pela NATO (HLA:High Level Architecture) de modo a
possibilitar a sua integragdo na rede de sistemas dos parceiros aliados.

Existindo um sistema C2, o futuro sistema de simulagdo deverd ser integrdvel
com o mesmo, de modo a criar e rentabilizar sinergias entre os dois sistemas,
aproveitando a sua co-localizagdo.
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5.7 Interoperabilidade

O reconhecimento da necessidade de interoperabilidade entre sistemas de
comunicagdes e de informagio deu origem, na NATO, a dois programas de exercicios,
onde sdo testados sistemas e equipamentos: 0 CWID (NATO) e COMBINED
ENDEAVOUR®. Nestes exercicios, as nagdes sdo incentivadas a participar com os
respectivos sistemas de comando e controlo para testar a interoperabilidade com os
sistemas NATO (MCCIS*, JOIIS*%e ICC*). A finalidade destes “fora” € a de encontrar
solugdes para a integragdo de plataformas aplicacionais heterogéneas, num ambiente
“Web”. Dirigem-se as dreas de correio electrénico, troca de mensagens formatadas®,
processamento e disseminagdo de informagio bem como aos mecanismos de replicagdo
de dados.

Jd 0o COMBINED ENDEAVOUR é um forum mais alargado que procura testar
a interoperabilidade ndo s6 entre SI mas também entre sistemas de comunicagdes,
estando por isso indicado para a avaliagdo das capacidades do novo rddio que ird
equipar o Exército, o PRC 525.

Actualmente o Exército participa no Combined Endeavour com o SICCE, com
sucesso unanimemente reconhecido, mas para garantir a interoperabilidade entre
meios de comunicag@o importa também introduzir o PRC 525 neste forum.

Ainda no que se refere ao PRC 525, e no dmbito da implementagio da “NATO
Network Enabled Capability”, existe um grupo criado pela NATO para estabelecer
as bases de uma nova tecnologia que ird possibilitar maior largura de banda para os
rddios de combate, e para garantir a interoperabilidade entre parceiros da Alianga, o
“Software Defined Radio (SDR) Internacional Forum”, grupo que se considera que
o Exército deveria integrar.

“I'Patrocinado pelos EUA, com a participagio dos restantes pafses NATO e PfP.

' MCCI1S: Maritime Command and Control Information Syslem é o sistema de C2 usado pelas Marinhas NATO. Recebe e
envia dados para os sistemas JOlIS e 1ICC

“2JO11S : Joint OPS/INTEL Information System, € um sistema usado pela NATO para obter a COP através da Recognized
Ground Picture. Recebe e envia dados para os sistemas MCC1S e ICC.

+ICC : Integrated Air Command and Control for Air Operations, antes Interim CAOC s Capability, € um sistema usado nos
CAOC NATO e adoptado por alguns pafses, entre os quais Portugal, como o seu sislema de C2 aéreo. Recebe e envia dados
para os sistemas MCCIS e JOIIS.

“ Mensagens AdatP-3 e OTH Gold.
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5.8 Industria Nacional

O Programa do XVII Governo, preconiza o "desenvolvimento do Sector
Empresarial na Area da Defesa, e a integragdo das indiistrias de defesa portuguesas
nas redes europeias de criagdo de valor de indiistrias de defesa, com vista ao
estabelecimento de wmna base tecnoldgica e industrial de Defesa e um mercado de
equipamentos de defesa”. Nesta linha, os desenvolvimentos em curso no Exército
tém sido feitos com base nas empresas EID e EDISOFT, membros da EMPORDEF.

Contudo, as ligdes do passado apontam para que os projectos que ndo sdo objecto
de um acompanhamento rigoroso por parte do Exército, acabam por sofrer sérios
desvios em termos de cumprimento de requisitos, de prazos e de orgamentos. Apesar
da competéncia técnica que lhe é geralmente reconhecida, as dificuldades manifestadas
prendem-se com a “insuficiéncia de recursos humanos e nalguns casos com a falta
de capacidade financeira para o desenvolvimento e execugdo dos projectos” 4 por
parte das empresas desta area.

A criagio das Missdes de Acompanhamento e Fiscalizagdo (MAF) fornece um
mecanismo precioso para executar o objectivo enunciado no programa do governo,
de colaboragio entre Indistria Nacional e Forgas Armadas, sem com isso sacrificar
aoperacionalidade da forga. Tendo sido considerados como determinantes no processo
de transformagio do Exército, os programas de:

- aquisi¢do de Viaturas Blindadas de Rodas;

- aquisi¢io de Helicopteros Ligeiros e HelicSpteros Médios;

- substitui¢io de CC M60 e a modernizagdo das viaturas da familia M113;
dever-se-4, durante os processos de aquisi¢do, garantir o acompanhamento destes
programas, com a preocupagdo de assegurar a interoperabilidade dos respectivos
sistemas de comunicagdes, com as especificagdes do SITACO, com os meios dos
outros Ramos e os dos nossos parceiros, bem como a capacidade de operar em rede.

Para colmatar as insuficiéncias de recursos humanos acima mencionadas, deveria
ser ponderado o envolvimento de militares, técnicos e operacionais, no
desenvolvimento dos projectos.

# Relatorio da Assessoria Técnica do Conselho de Comunicagdes da Defesa. Maio de 1999.
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5.9 Organizacio

Na drea CIS tem-se verificado um défice organizacional crénico, sem que exista
uma linha clara de orientagdo relativa as politicas de comunicagdes e dos sistemas
de informagio, nas suas duas vertentes, a de gestdo (MIS) e a de Comando e Controlo.

Com a reorganizagdo de 1993 (DecLei 50/93 de 26Fev) a situagdo agravou-se,
por forga da colocagdo da Direcgao dos Servigos de Transmissdes no canal logistico,
na dependéncia do TGen QMG. A gestdo e desenvolvimento dos sistemas de
informagio de gestdo ficou no CIE, dependente do TGen VCEME (apés uma efémera
passagem pela DST) e a dos sistemas de informagao de comando e controlo entregue
a EPT. Vive-se assim uma situagdo peculiar, em que ao Director da DST, com
competéncias exclusivamente logisticas, sdo exigidas respostas a problemas e
situagdes de cariz operacional, sem que este tenha competéncia sobre as unidades
executoras.

Em 2000, numa tentativa de racionalizag@o e de reconhecimento da importincia
das TIC, bem como de dotar o EME de meios para realizar o planeamento de médio
e longo prazo, foi ali criada uma Diviséo de Comunicagdes e Sistemas de Informagao
(DCSI), mas que s6 esporadicamente tem sido enquadrada e guarnecida com o pessoal
necessario.

As resisténcias internas levantadas ao modelo organizacional implementado
conduziram a elaborag@o de um estudo, feito pelo EME e DST, que apontou para a
criagdo, na estrutura superior do Exército, de uma Direc¢éo de Comunicagdes e
Sistemas de Informagio, resultante da fusio da DST, da DCSIVEME e dos virios
orgios CIS existentes (RT e CIE). Esta Direcgéo, vocacionada para* “maximizar a
utilizagdo de tecnologias de informagdo, instrumento indispensdvel para poténciar
as capacidades operacionais” teria a responsabilidade de:

- promover a orienta¢do estratégica e as defini¢des politicas dos sistemas de

comunicagdes e dos sistemas de informagéo;

- coordenar actividades relacionadas com a gestdo de informagéo do Exército,

tais como a administragdo de dados;

- coordenar o apoio ao utilizador dos sistemas de comunicagdes e sistemas de

informagdo do Exército.

6 Directiva N.” 263/CEME/01 de 19Dez01
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A estrutura e dependéncia desta Direcgiio, inicialmente na dependéncia do TGen
VCEME, foi reformulada ainda antes de ser implementada, tendo sido colocada na
estrutura do COFT o que se afigura uma decisio redutora da sua importéncia, uma
vez que a esfera de acgio da Direcgio € transversal a todo o Exército e abarca todos
os SI, sejam operacionais ou de gestdo.

Esta postura contrasta com a importincia que o MDN atribuiu as TIC, traduzida
no desencadear de um processo de criagdo de agéncias/institutos que centralizario o
planeamento, desenvolvimento e gestio dos SI e das Comunicagdes na drea da defesa.
Com esta decisdo e com a incorporagio do remanescente do Centro de Informdtica
do Exército no Regimento de Transmissdes, o Exército estd-se a auto-limitar a
condi¢do de mero implementador de sistemas e de prestador de servigos de “help
desk™.

J4 no que diz respeito as Companhias de TransmissGes das Brigadas e das Forgas
de Apoio Geral, a sua reorganizagdo estd a ser efectuada com base na arquitectura
resultante do programa SIC-T, estando a partida criadas condig¢Ges para que esta
componente da info-estrutura venha a ser coerente com o conceito NCW na linha do
definido pelo CEDN :

- dotar o Exército com facilidades de comunicagdes e SI, interoperdveis e com

capacidade de interacgdo em rede;

- assegurar a ligagdo entre redes CIS do Exército e as estruturas nacionais
congéneres bem como com as das organizagdes de seguranga e defesa que
Portugal integra.

O mesmo se passa com o levantamento previsto de uma capacidade ISTAR na
Brigada de Intervengio, a concretizar até final de 2010 e, por outro lado, através de
um sistema ISTAR no Force Goal EL 583 Division/Brigade Level, este sem data
especificada.

5.10 Mudanca de Mentalidades

A limitada ““cultura tecnolégica” da maioria dos quadros superiores do Exército
tem como consequéncia a dificuldade em perceberem quais as reais vantagens das
utilizagio das TIC do que decorre a tentagdo para isolar os problemas das TIC em
torno dos “especialistas”.

Para ultrapassar esta situagdo hd necessidade de incentivar a formagio
tecnolégica dos quadros do Exército, por forma que, a prazo, seja possivel obviar



143

esta deficiéncia de base. E isso porque, mesmo para uma mudanga suave e pacifica é
imperativo mobilizar vontades e disponibilidades, como definido pelo modelo OD.
Sendo a introdugdo do conceito de guerra centrada em rede, uma mudanga
revoluciondria pelas implicagdes que acarreta, esta necessidade tem maior acuidade
e é necessdrio criar mecanismos para sensibilizagio e conseguir a adesio de todos os
quadros a esta mudanca.

Na formagdo ministrada na Academia Militar, de cariz essencialmente social
ap6s a reforma escolar de 2000, os cursos das Armas passaram a assentar nas dreas
de sociologia, gestdo e estudos internacionais, desvalorizando o estudo das ciéncias
exactas (fisica e matemdtica) bem como o estudo das tecnologias de informagéo e
comunicagdes,

Tendo sido reconhecido que esta preparagdo nao proporciona aos futuros oficiais
as ferramentas indispensdveis a um exercico adequado da sua fungdo de lideres e
gestores, estd a ser preparada uma alteragdo curricular no sentido de reintroduzir
matérias como a Fisica e as TIC, bem como de reforgar o ensino da matematica em
todos os cursos, alteragdes a implementar em 2006/2007 (Directiva 244/CEME/2005).

Nas palavras do Comandante da AM, "para além de no perfil do oficial do
exército ter de existir uma componente estritamente militar, o sentir militar, hd
que considerar que no cuwmnprimento da missdo, o oficial tem de gerir recursos
hwmnanos, materiais e financeiros, para que precisa de possuir uma mentalidade
analitica, treinada para a tomada de decisées”".

J4 na preparagdo dos futuros dirigentes, a fusdo dos trés Institutos Superiores
no Instituto de Estudos Superiores Militares (IESM) e a integra¢éo num tinico curso,
conjunto, dos diferentes cursos de promogéo a oficial general, é um passo auspicioso
para a formagdo de uma mentalidade conjunta, indispensdvel a introdug¢do nas Forgas
Armadas do conceito de guerra centrada em rede. Falta realizar a jungdo, em
Pedrougos, dos polos da Junqueira (Marinha) e de Sintra (For¢a Aérea) de modo a
concluir-se o processo e a dar um sinal claro de que o conceito de “conjunto’” ndo €,
apenas, mais um vocdbulo no 1éxico militar portugués do século XXI.

47 Excerto de entrevista realizada no ambito da pesquisa
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Capitulo 6 - CONCLUSOES

O nosso ponto forte é a conceptualizagdo, mas a concretizagdo é o nosso
ponto fraco
Carlos Zorrinho

A evolugdo das TIC provocou a compressdo dos niveis da guerra, obrigando a
“encarar” a sua influéncia numa perspectiva global, que afecta igualmente os niveis
estratégico, operacional e tdctico. Por sua vez, a facilidade na aquisi¢do, tratamento
e disseminagio da informagao, introduziu, na condugio das operagdes, a compressao
do ciclo de tomada de decisio.

Estas alteragdes valorizaram o elemento humano, tendo dado origem a novos
paradigmas de lideranga, com énfase para a descentralizagdo da decisdo e com o
abandono progressivo do conceito do “heréi-soldado” em favor do militar técnico,
funcionalmente confortdvel com as novas tecnologias.

Ao nivel organizacional (fisico) as forgas passaram a organizar-se em unidades
modulares, projectdveis, preparadas para actuar em conjunto.

J4 ao nivel da informagio, as TIC criaram um mundo ligado em rede, assente
em plataformas inteligentes, com preocupagdes acrescidas de interoperabilidade entre
sistemas e maior exigéncia no relacionamento com as indistrias de defesa, numa
perspectiva de comprar menos mas melhor.

No nivel cognitivo, as novas tecnologias introduziram novos paradigmas da
partilha da informagdo, dando origem ao aparecimento do “guerreiro do
conhecimento” de Peter Drucker.

O estudo efectuado permite constatar que a Transformagdo em que o Exército
estd empenhado assenta na construgdo de uma estrutura operacional baseada em
unidades modulares, apoiadas por unidades CIS levantadas em torno dos conceitos
resultantes do programa SIC-T. Assim, e no que concerne  adesdo a uma capacidade
centrada em rede, pode concluir-se que se estd na direcgdo correcta, se bem que as
actividades desenvolvidas carecam do adequado enquadramento conceptual. Nao
existindo o documento que permita orientar e canalizar esforgos de forma harmoniosa
e concorrente, é previsivel que se mantenha o tradicional défice organizacional nesta
4rea (dificuldades na constituigdo do 6rgao gestor e da estrutura de apoio & EBE)
bem como as ja tradicionais dificuldades ao nivel dos sistemas de comando e controlo
e de simulagiio, que precisam de passar da fase de protétipo de sucesso, para a de
produto acabado.
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Deste modo, ao longo do estudo foram identificadas dreas que se considera
necessitarem de especial atengio e em relagdo as quais se sugere:

- Na drea da gestdo da informagédo, deverd ser criado um Plano Director de
Sistemas, que faga a ligagio entre a VISAO PMLP aprovada pelo TGen VCEME
(mas nio divulgada) e as medidas elencadas no Plano de Médio e Longo Prazo.
Este Plano deverd ser o elemento agregador de vontades e do comprometimento
dos quadros para a transformagio em curso;

Proceder-se o mais rdpidamente possivel ao levantamento da Direcgio de
Comunicagdes e Sistemas de Informagio, o qual aguarda a concretizagiio desde
2002, por forma a responder as necessidades de normalizagio dos modelos de
dados dos SI (de Gestio e Comando e Controlo) do Exército, a garantir a
interoperabilidade entre sistemas e a assegurar a sustentabilidade dos mesmos;
Operacionalizar a Intranet de defesa de modo a criar hdbitos de partilha da
informagio e como primeiro passo para a formagao de uma infoestrutura, com
base no IESFA;

Ajustar a doutrina e procedimentos aos novos paradigmas de partilha de
informagéo e de lideranga decorrentes do conceito NCW e activar programas

de formacé@o e treino conjuntos;

Rever os programas curriculares da Academia Militar no sentido de repdr o
énfase da formagdo dos futuros oficiais na formagéo em ciéncias exactas, com
especial destaque para a proficiéncia nas TIC;

Na drea das aplicagdes, proceder 2 consolidagio do SICCE e VIGRESTE,
em termos de produto acabado (documentagdo, registo de patente e expansio/
comercializa¢do dos sistemas), langando as bases para uma exploragdo

mais confiante e intensiva, bem como para a aquisi¢io de uma efectiva
capacidade de susteng@o do sistema;

Concorrentemente, proceder 2 integragdo das funcionalidades entre os dois
sistemas (de simulagio e de comando e controlo) explorando a criagido e
rentabilizagdo de sinergias entre os dois sistemas;

Estreitar o relacionamento com a indistria nacional, numa perspectiva de

parceria versus financiamento, apostando na monitorizagio adequada dos
projectos, através da prossecugdo da actividade de fiscalizagdo e
acompanhamento das MAF para os programas de vulto. Serd desejivel
continuar a colaboragdo existente do passado mas sem sacrificar a
operacionalidade das forgas a eventuais aquisi¢des de know-how e potenciais
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criagdes de nichos de competéncia de eficicia duvidosa para a economia
nacional.

“A idinica forma de descobrir os limites do possivel € ultrapassd-los até ao
impossivel”, diz a 3" Lei de Clarke (Clarke, 2001, 12). As medidas aqui elencadas
sdo os primeiros passos, incontorndveis, no longo caminho para a construgdo, pelo
Exército, de uma capacidade centrada em rede.

A preocupagio constante com a interoperabilidade dos sistemas (existentes € a
implementar), e com a mudanga de mentalidades, cultura e comportamentos sao os
grandes desafios a vencer, muito mais que a aquisi¢cdo de solugdes tecnologicamente
sofisticadas.

Até porque, "o desafio que se coloca aos instrumentos militares da actualidade
é que ndo chega estar pronto para combater a proxima guerra, mas sim procurar
em simultdneo, responder & Revolugdo dos Assuntos Militares e da Transformagdo
e preparar-se para a guerra, que vird depois da préxima.” (Ramalho, 2005, 772).
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Apéndice A : Glossdrio de Conceitos

Arte Operacional —-O emprego de forgasmilitares para alcangar objetivos
operacionais e/ou estratégicos, por meio da concepgdo, organizagdo, integracdo e
condugdo de campanhas estratégicas, grandes operagdes e batalhas. A arte operacional
traduz a estratégia dos Comandos Combinados numa concepgao operacional e, por
fim, em agdo tictica, integrando as atividades chave de todos os niveis da guerra
(Joint Pub 5-0)

Auto-sincronizagiio — aptidio de uma for¢a bem informada para organizar e
sincronizar as complexas acgGes militares de baixo para cima, com base nas intengdes
do comandante superior, na unidade de esfor¢o e em rigorosas regras de
empenhamento. Segundo o DoD dos EUA, € a “capacidade das forces de baixos
escalGes operarem de forma quase autonoma e de redireccionar os seus esforgos e
actividades, através da exploragido da compreensdo da intengdo do comandante
superior”. (Rumsfeld, Donald H. “Transformational Planning Guidance”, DoD,April
2003, em Alberts, 2003) .

(Self-synchronisation) - a form of organisation contributing to dissolve the
inflexible hierarchy of the traditional defence. Educated and trained mission-assigned
units have therefore the possibility, in the network, to organise themselves in the
best way, depending on the situation. (Documento A/1899 do Defence Committee
da WEU de 12 de Maio de 2005).

Battlespace (Espaco de Batalha) - the environment, factors and conditions
that must be understood to successfully apply combat power, protect the force or
complete the mission. This includes air, land, sea, space and the included enemy
and friendly forces, facilities, weather, terrain, the electromagnetic spectrum and
the information within the operational areas and areas of interest. [USA JP 3.0,
2003].

Comando Operacional. Comando Operacional é a autoridade conferida a um
comandante para atribuir missGes ou tarefas a comandantes subordinados, para
projectar unidades e reatribuir forgas, e para manter ou delegar o controlo operacional
e ou tictico consoante as necessidades. Esta autoridade nao inclui responsabilidades
administrativas ou logisticas. Este grau de comando e controlo permite, ainda, ao
comandante atribuir forgas aos comandantes subordinados. (IAEM, NC 20 77 01).

Comando e Controlo - The exercise of authority and direction by a designated
commander over assigned forces in the accomplishment of the force’s mission. The
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functions of command and control are performed through an arrangement of
personnel, equipment, conununications, facilities and procedures which are employed
by a commander in planning, directing, coordinating and controlling forces in the
accomplishinent of his mission. [NATO, 1988].

Commercial Off-The-Shelf (COTS) — designagio genérica de produtos,
equipamentos e sistemas comercializados ao piiblico em geral e também usados a
nivel militar, sem modifica¢Ges. O uso de produtos COTS estd a ser obrigatério em
muitos programas governamentais pelas poupangas que oferecem em termos de
aquisicdo e manutengdo (http://en.wikipedia.org).

Common Operational Picture (COP) — Imagem (normalmente display de
computador) que contém informagio relevante partilhada por mais que um comando.
Permite o planeamento conjunto e facilita a obtengdo da compreensdo da situagdo
operacional por todos os escales. (http://en.wikipedia.org/wiki/
Common_Operational_Picture)

Conhecimento — E a informagio contextualizada, associada a uma experiéncia,
que compreende uma estratégia, uma prdtica, um método ou uma abordagem (Dinis,
2005, 24).

Compreensio - E o resultado do processo de integragio do conhecimento
existente sobre um determinado aspecto ou drea de interesse, permitindo sustentar
as decisdes e as acgdes ao longo do tempo de forma légica e recional (Nunes, 2005,
23).

Compreensao da situacgéo (situation awareness) — é o resultado de estar
consciente de tudo o que acontece em redor do individuo e da importéancia relativa
do resultado da observagdo do meio envolvente. Pode ser descrita como o conhecimento
ou 0 modelo mental da situagdo envolvente.

Segundo Ferreira, (TILD CSCD 2004/2005), para que um conjunto de individuos
da mesma organizagdo tenham uma consciéncia semelhante de uma dada situagéo,
com base nos mesmos dados, informagdo e conhecimento, € necesséria formagio
similar e treino continuo.

Dados (data) — elementos discretos, nio organizados, compostos por nimeros,
palavras, sons ou imagens independentes, que podem ser facilmente estruturados,
mas que por si ss ndo conduzem a compreensio dum facto ou situagdo ( Dinis,
2005, 23).

Guerra da informacao - tudo o que se possa efectuar para preservar 0s nossos
sistemas de informagdo, da exploragdo, corrupgdo ou destrui¢io enquanto
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simultaneamente se explora corrompe ou destroi os sistemas de informagio adversdrios
conseguindo obter a necessdria vantagem de informagdo. (NUNES, Viegas. “A guerra
da Informag¢do”, Revista Militar, n® especial, SET1999).

Informacao (information) - conjunto de dados que quando fornecido de forma
e a tempo adequados melhora o conhecimento da pessoa que o recebe, ficando ela
habilitada a desenvolver determinada actividade ou a tomar determinada decisdo
( Dinis, 2005, 23).

Informacdes (intelligence) — produto resultante do processamento da informagao.

Interoperabilidade - Capacidade dos sistemas, unidades ou forgas fornecerem
servigos e aceitarem servigos de outros sistemas, unidades, ou forgas e utilizarem os
servigos assim trocados, operando eficazmente em conjunto (Federal Standard 1037C
e DoD MIL-STD-188).

Intranet - rede destinada a organizar e partilhar informacgdo n i interior de uma
organizagio. Emprega tecnologias e aplicagdes comuns as da Internet (browsers,
paginas Web, e-mail, mailing lists, newsgroup), mas é concebida primariamente para
ser utilizada apenas por pessoas que trabalham dentro da organizagio (Ferreira,
TILD CSCD 2004/2005).

Largura de banda — medida, expressa em hertz, do espago ocupado no espectro
de frequéncias por uma transmissdo de dados (informagio) de um equipamento
electrénico para outro.

Lock-in — inovagdo tecnoldgica ou de procedimentos que fixa o consumidor a
uma determinada solugdo técnica, produto ou fabricante. No SW € o exemplo do
sistema operativo MS-DQOS, e das aplicagées do MS Office.

Network Centric Warfare - NCW corresponde a adopgio de uma nova forma
de pensar - pensamento centrado na “‘rede” - e aplici-lo as operag¢Ges militares. NCW
enfatiza o potencial de combate que pode ser gerado pela interligacdo efectiva
resultante da “malha de redes” espaciais inter-conectadas no Teatro de Operagdes. E
caracterizada pela possibilidade de forgas dispersas geograficamente (consistindo
em entidades) criarem um alto nivel de partilha da Compreensdo da Situagio
Operacional que pode ser explorada para auto sincronizagdo e outras operagdes
centradas na “rede” para alcangar a intengdo do Comandante. NCW tem a ver com o
comportamento humano e organizacional (Alberts et al., 1999).

Nivel Operacional — O nivel da guerra no qual as campanhas e as grandes
operagdes sdo planeadas, conduzidas e mantidas, a fim de alcangar os objetivos nos
teatros de operagGes. As atividades deste nivel fazem a ligagdo entre titica e a
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estratégia, estabelecendo objetivos operacionais necessérios para alcangar os objetivos
estratégicos, seqiienciando eventos para alcangar os objetivos operacionais, iniciando
acdes e aplicando os recursos para realizar e dar continuidade a esses eventos.Essas
atividades implicam uma dimensdo de tempo ou espago maior do que a da tictica;
asseguram o apoio logistico e administrativo das forgas ticticas e proporcionam 0s
meios pelos quais 0s sucessos ticticos sdo explorados para alcangar os objetivos
estratégicos” (DoD, Joint Pub 3-0).

Revolugio nos Assuntos Militares (RAM) - uma alteragio de monta / grande
envergadura na natureza da guerra, provocada pela aplicagdo criativa de novas
tecnologias que, em conjunto com alteragdes na doutrina militar € nos conceitos
operacionais e organizacionais, modifica drasticamente o cardcter e a condugio das
operagdes militares (Office of Net Assessments do gabinete do Secretdrio da Defesa
dos EUA).

Sistema de Apoio a Decisdo (DSS) - Os Sistemas de Apoio & Decisdo sao
sistemas de informagdo interactivos e flexiveis, baseados em computador, para gerir
a tomada de decisdo, no caso de problemas semi-estruturados (Turban, 1995, em
http://en.wikipedia.org.).

Sistema de Informacio (SI) — um sistema automdtico ou manual, formado por
um conjunto de pessoas, equipamentos, procedimentos e actividades, organizados
para a recolha, processamento, armazenagem, transmissdo e difusdo de dados
relevantes, as pessoas que dela necessitem (Federal Standard 1037C e DoD MIL-
STD-188).

Sistema de Informacido e Comunicacdes (SIC ou CIS) — conjunto de
equipamentos, métodos, procedimentos e meios humanos organizados para levar a
cabo o transporte da informagdo e o seu processamento.

Superioridade de informacao — capacidade para recolha, processamento e
disseminagdo de um fluxo de informagdo ininterrupto, mais rapidamente que o
adversdrio, enquanto se reduz ou nega ao adversario a capacidade para fazer o mesmo.
A superioridade de informagdo permite moldar o cendrio envolvente de forma a este
se adquar 3s nossas necessidades e objectivos. (Johan A. Goossens, C4I Division,
ACT). De forma relativamente simplificada, a superioridade de informagéo € obtida
quando um actor (competidor) supera os seus rivais no dominio da informagdo (Alberts
et al., 1999).

Tecnologias da Informacédo (TI) / Tecnologias de Informagio e das
Comunicacdes (TIC) - conjunto de equipamentos e aplicagées (hardware € software)
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relacionados com a tecnologia e todos os aspectos da gestdo e processamento da
informagdo em organizacdes de grandes dimensdes ( http://en.wikipedia.org.).
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1. INTRODUCAQ

As fronteiras encerram desde tempos ancestrais uma tangibilidade, efectiva ou
percebida, através da qual os povos se concentram num dado «pedago» de terra.
Terra essa que enforma o «meio» pitrio, pelo qual os homens derramam sangue de
forma denodada, seja para o defender ou acrescentar.

Como factor central da Geopolitica, porquanto estd intimamente ligada a
definig¢do dos estados, ao poder e s relagdes que variam da cooperagio A acomodagio,
analisaremos as fronteiras no dmbito da sua importincia relacional com o territério
que envolvem, as populagdes que inserem e os recursos cuja delimitagao permitem.
Neste aspecto, visualizaremos, numa 6ptica de conjunto, as vantagens e desvantagens
dos estados relativamente ao geofactor que caracteriza cada um. Intentaremos, ainda,
abordar a tipologia das fronteiras, particularmente as que implicam «ondas de choque»
nas relagdes entre os estados e os povos.

Mas um estudo sobre as fronteiras implica necessariamente um enfoque sobre a
sua dindmica, porque sdo motivo frequente de discérdia, disputa e mébil conflitual.
Neste particular, percorreremos o mapa planisférico com o intuito de alencar as
fronteiras que, no passado e no tempo presente, sio objecto de instabilidade e
conflitualidade, apontando causas.

Por fim, consubstanciaremos o produto da anélise com o exemplo portugués,
pois a histéria longa do pais permite aferir substancialmente uma realidade
diversificada no que as questdes fronteirigas diz respeito. E interessante notar que,
neste particular, Portugal encerra em si uma dinimica ndo restringida a tradicional
fronteira geogréfica terrestre, pois a maritima teve uma componente formativa de
grande amplitude. Fronteiras que conheceram um processo de fundagio, expansio,
retracgdo, extingdo e reposicdo e, na actualidade, uma diversificagio prépria da
conjuntura e dos espagos onde influi.



164

2. A IMPORTANCIA DQ GEOFACTOR

E no latim que encontramos a génese do termo Fronteira, que deriva de fronteria
ou frontaria, conceito indicador da parte do territério situado in fronte, isto €, nas
margens. De modo semelhante, também o termo limes fazia parte do vocabulirio
corrente, que significava «confim entre dois campos»'.

Historicamente, remonta ao periodo do Império Romano o primeiro momento
em que, no «mundo ocidental», uma comunidade se preocupou em tornar mensurével
os limites do espago soberano. Essa necessidade surgiu devido a proximidade dos
denominados «Bérbaros» da Germania, servindo as margens dos rios Reno e Daniibio
como marcos separadores dos dois povos.

O advento do Barbarismo Medieval e a anarquia politica e guerreira prevalecente
esbateu qualquer ideia de posse territorial tangivel, algo que sé a partir dos séculos
XII/XIII, com o Feudalismo, seria recuperado. A fronteira era, entdo, uma linha,
descontinua e imprecisa, tragada para delimitar a suserania em 4reas de controvérsia,
principalmente quando se pretendia garantir uma coexisténcia pacifica com o vizinho.
Em breve trecho, essa linha fronteiri¢a reassumiu o conceito de «confim territorial»
ou «regido periférica».

Mas, na verdade, foi s6 no século XVI, com o Renascimento e o aparecimento
da cartografia, que as linhas fronteiricas passaram a ter uma visualizagdo efectiva,
mediante a sua marcagio na carta e uma percepgdo existencial no terreno?. E assim,
como preconizava Ratzel, a fronteira passou a ser constituida “pelos indimeros pontos
sobre os quais um movimento orgdnico é obrigado a parar”, residindo a sua origem
“no movimento que é préprio de cada ser vivo™, sendo por isso mével®.

Consequentemente, a ideia ainda hoje prevalecente de que as fronteiras sdo
linhas de demarcagdo da soberania dos estados, onde cada entidade tem a prerrogativa
de exercer a sua autoridade sobre um determinado territério e as comunidades
populacionais nele inserto, remonta ao século XVII e aos Tratados de Westefilia.

A partir desse momento, a fronteira preconiza“(...) o limite do exercicio dessa
soberania e dos seus atributos, que sdo a moeda, a conscri¢do militar e eventualente

! Benedikt Zientara, “Fronteira”, in Enciclopédia Einaudi. Estado-Guerra, N° 14, Lisboa, INCM, 1989, p. 306.
? Aymeric Chaufred e Frangois Thual, Dctionnaire de Géopolitique, Paris, Ellipses, 1998, p. 508.
? Benedikt Zientara, ob. cit., p. 306.



165

a lingua. Ela tem wma fung¢do simbdlica de localiza¢do™. Assim, o processo de
formagio histérica da Europa, que se inicia verdadeiramente na Idade Média, assenta
no continuo ajustamento e reajustamento das fronteiras dos estados, onde a
conflitualidade era o mote, em que a par da procura do equilibrio de poderes se
lutava’® pela distribuigdo territorial.

O que o mundo politico a partir de entdo releva é a ndo existéncia de fronteiras
ad eternum,nem de uma envolvente espacial implicitamente garantida. Efectivamente,
“a natureza eldstica da fronteira fd-la avangar e recuar segundo o poder que acolhe
o seu hiterland®. Uma realidade que, ainda hoje, permanece absoluta e cujas ondas
de choque sofridas ao longo séculos deram & Europa e ao mundo o quadro geopolitico
que presenciamos.

Objectivamente, as fronteiras sdo estruturas espaciais lineares, com uma fungio
de descontinuidade geopolitica e de demarcagdo ou repulsa, num triplo registo do
real, do simbélico e do imagindrio: a descontinuidade resulta do confronto entre
duas unidades politicas ou entre dois povos que reclamam o controlo do espago
considerado inato; o registo simbélico enfoca na identidade dum grupo nacional
situado no exterior de um perimetro fronteirico, angariado ou sucessivamente
construido; quanto & imaginag@o associada  fronteira, decorre da obsessdo do inimigo
histérico mas, também, de si mesmo e dos meios fundadores duma determinada
nagdo’. Loureiro dos Santos referiu-se as fronteiras como “os sitios onde os homens
aceitam morrer para defender terra ou algum valor que lhes seja muito caro®.

J4 vimos que uma das razdes da permanéncia da conflitualidade é o espago,
cuja mistica comporta a procura de mais espago por um determinado actor, que
estando encerrado num tragado fronteirigo o impele para horizontes mais longinquos.
Tal pode acontecer por razdes de seguranga, econémicas, étnicas ou simples 4nsia de
poder. A verdade € que a luta pela defesa ou expansédo do seu espago € intrinseco ao

*.Michael Foucher, Fronts et Frontiéres: Un Tour du Monde Géopolitique, Paris, Fayard, 1988, p. 27.

* Todos os grandes conflitos ocorridos na Europa implicaram redefinigdes fronteirigas de maior ou menor vulto, bastando
para o efeito analisar guerras como a da Sucessdo de Espanha, dos Sete Anos, Prussiano-Dinamarquesa, Austro-Prussiana,
Franco-Prussiana, Russo-Turca, Balcdnicas, Russo-Japonesa, 1* e 2* Guerras Mundiais, com indefiniges e antagonismos
fronteirigos que ainda perduram presentemente em alguns casos.

¢ Ant6nio Marques Bessa, “Para Uma Geopolitica do Conflito na Europa do Nosso tempo”, in Conjuntura Internacional.
1996, Lisboa, ISCSP, 1996, p. 233.

7 Gérard Chatiand e Blin Arnaud, Dictionnaire de Stratégie Militaire des Origines 4 Nous Jours, Paris, Perrin, 1998.

* Citado por Garcia Leandro, “A Teoria da Diversificaglo e Articulagiio das Fronteiras e os Sistemas de Forgas”, in Boletim
do IAEM, N“ 28, Novembro de 1992, p. 12.
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comportamento animal, que com ele se identifica, “‘estando sempre atento as manobras
[fronteiricas ameagadoras (...)™.

Para analisar o geofactor relevamos o territério, na sua extensdo, localizag@o
(interior, continental ou maritima), configurag@o (forma e fronteiras) e morfologia
(natureza do solo, clima, vegetagdo, orografia e hidrografia), a populagio e os recursos
(naturais, minerais € alimentares).

Os grupos humanos estruturam-se historicamente num dado espago geografico
em funcdo de um poder politico. Assim, o meio geogréfico representa a sintese entre
o meio fisico e o espago humano. Por sua vez, os recursos, que sdo uma fonte primordial
de subsisténcia e de poder da unidade politica, ndo deixam de a condicionar, pois “‘¢
uma varidvel que determina a extensdo das fronteiras e a conflitualidade da
vizinhanga™". Portanto, a maior ou menor relevancia estratégica do territério, os
recursos € as caracteristicas do agregado populacional de um estado sdo muito
importantes para se entender a dindmica geopolitica e geoestratégica desse Estado
na relagdo com outros Estados. Tanto mais que, como infere Orlando Ribeiro, “A
comparagdo é a alma da geografia™".

Que a geografia gera poder € uma evidéncia que decorre desde tempos longinquos,
merecendo a atengdo de personalidades como Sun Tzu, Estrabio, Montesquieu, Mao
Tsé-Tung ou Raymond Aron. O préprio Camdes se lhe referiu, destacando que
“primeiro tratarei da larga terra / despois direi da sanguinosa guerra™?.

Mas, foram sobretudo figuras de dimensido geopolitica como Ratzel, Mahan,
Kjellen, Haushoffer ou Spykman quem, mais consistentemente, se debrugou sobre o
assunto: Ratzel defendeu, entre outros postulados, que espago € poder, que possuir
mais espago € ter mais poder, que tendencialmente o estado absorve vazios de poder
externos e que a fronteira € um 6rgao periférico e de tensdo do espago, cujo dinamismo
evidencia o seu crescimento, for¢a e possiveis alteragdes; Mahan centrou a atengdo
do espago e das fronteiras na vertente maritima, para quem a superior dimens@o
espacial e as riquezas sdo fontes de poder, garantindo importantes vantagens
comerciais a quem obtiver o dominio naval; Kjellen, argumentou que o estado anseia
pela posse de territério natural, que lhe permita harmonizar internamente a

¢ Anténio Marques Bessa, ob. cit., p.255.

" Adriano Moreira, Teoria das Rela¢des Internacionais, Coimbra, Livraria Almedina, 1997, p. 227.

' Orlando Ribeiro, Introdugdes Geogrificas a Histéria de Portugal, Lisboa, Edigdes Jodo S4 da Costa, 2001, p. 28.
12 Lufs Vaz de Camdes, Os Lusiadas, Porto, Porto Editora, 1974, (111, 5), p. 128.
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demografia, e de fronteiras naturais, cujo limite sustentado integre o territério natural;
Haushoffer, através da tese do lebensraum®, centrado na fronteira orginica e no
estado sitiado, defendeu que o estado para sobreviver e projectar poder necessita de
alargar as fronteiras, absorvendo os recursos de entidades politicas limitrofes;
Spykman frisou que a geografia € o factor mais importante do poder nacional, porque
€ o mais permanente, exercendo influéncia sobre o cardcter, o comportamento € o
pensamento dos povos!*.

Infere-se, assim, que “os Estados sdo antes de tudo territdrios inscritos no
mapa do globo, a medida das circunstdncias histdricas (...) e todos esses elementos
de ordem geogrdfica que os constituem sdo os «meios ambientes», em que certos
elementos podem ser trunfos ou vantagens essenciais”". Existe, de facto, uma relago,
se bem que relativa, entre as dimensdes de um Estado com a sua forca e poder e os
recursos disponiveis's. A uma grande extensdo territorial associa-se normalmente
um efeito de massa e poténcia. No entanto, para que se constitua num factor de
poder, esse espago tem de estar organizado. Por sua vez, um grande espago tem
maiores probabilidades de ter ao dispor vastos recursos minerais e alimentares. Além
disso, em termos militares existe uma maior facilidade de dispersdo das forgas e
infra-estruturas, desgaste e retaliagdo!’. No entanto, um territério extenso pode
implicar uma maior dispersdo e heterogeneidade populacional e maiores dificuldades
de controlo institucional.

Hans Morgenthau referiu que a todas as grandes poténcias estd subjacente uma
populagio superior 4 maioria. E inequivoco que uma forte populagio é um dado
importante para se avaliar a for¢a de um Estado, ndo devendo, porém, desligar-se a
quantidade da qualidade dessa mesma populagio e a sua ligagdo com os recursos

12 Espago vital.

' Ver Anténio Marques Bessa, O Olhar de Leviathan. Uma Introdug#o a Politica Externa dos Estados Modernos,
Lisboa, ISCSP, 2001, pp. 146-150; Jacques Huntzinger, Introdugfio s Rela¢des Internaclonais, PE Edigdes, 1991, pp.
92-97; Polibio Valente de Almeida, Do Poder dos Pequenos Estados, Lisboa, ISCSP, 1990, p. 104-162; Pedro Pezarat
de Correia, Manual de Geopolitica e Geoestratégia, vol. I, Coimbra, Quarteto, Novembro de 2002, pp. 129-148;
Philippe Moreau Defarger, Introducfio & Geopolitica, Lisboa, Gradiva, I* Ediglo, Fevereiro de 2003, pp. 43-90.

1% Jacques Huntzinger, ob. cit, p. 92.

'¢ Esta é uma realidade que pode ser fundamentada através de grandes poténcias da actualidade: os EUA, a China, a Rissia,
a Alemanha, a Austrilia, a india ou o Brasil sio pafses territorialmente extensos e possuidores em grande quantidade dos
mais importantes recursos estratégicos, desde naturais, como a dgua, minerais, como petréleo, ferro, uriinio, magnésio,
cobalto, e alimentares.

17 A extensio geogrifica da Rissia determinou a derrota de Napoledio, em 1812, e conduziu a Operagdio Barbarossa de Hitler
ao fracasso, durante a 2* Guerra Mundial.
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existentes!®. Realmente, “uma larga popula¢do permite o recrutamento de quadros
necessdrios e o florescimento de iniciativas indispensdveis para promover a
capacidade industrial, mobilizar os recursos naturais, dar conteiido ao brago
militar™?, Se, ao invés, os recursos, sobretudo os alimentares, ndo acompanharem
satisfatoriamente os indices demogréficos de uma nagio, a superpopulagio transforma-
se num obstdculo ao desenvolvimento, passando a constituir uma fragilidade?.

Portanto, e numa conjugacio dos trés elementos que temos vindo a focar, a uma
extensdo territorial considerdvel, fortemente povoada e que disponha de numerosos
recursos associa-se um poder de amplitude insofismavel. Por sua vez, este poder
carece também de mobilizagio € de uma estratégia consentédnea, de acordo com a sua
organizagdo politico-social, capacidade organizativa e sistema econémico. Sendo o
tinico estado que apresenta uma simbiose coerente destas trés caracteristicas, os EUA
sdo, consequentemente, a superpoténcia global?'. Pelo contrdrio, a China tem
provincias agregadas a forga e uma excessiva populagdo; o subcontinente indiano,
com vastos recursos disponiveis, tem um claro excedente populacional que o fragiliza,
além de crénicos problemas politicos e sociais; a Rissia, outrora superpoténcia,
possuidora de uma componente territorial imensa e com vastos recursos, encontra-se
diminuida devido as suas fragilidades politicas internas € a uma populagdo envelhecida
e de crescimento negativo; o Brasil, com enormes potencialidades para ser uma
superpoténcia (€ o maior produtor cerealifero do mundo, tem vastos recursos naturais
€ minerais, uma territério extenso habitado por uma populagdo numericamente
equilibrada e culturalmente homogénea), padece de uma maior simetria social no
campo do indice de desenvolvimento humano; o rico pais-continente australiano
ndo deixard de ser uma média poténcia em consequéncia da sua reduzida base
populacional; o Japdo, pafs do «mundo pds-moderno», tem o inconveniente de ser
dependente externamente de praticamente todos os recursos importantes, situagdo
que o impedird de se tornar numa superpoténcia.

Outro elemento a ter em conta na caracterizagdo do poder geogrifico de um
Estado € a sua posi¢ao, pois estd “ligada a inaior ou menor capacidade de movimento

'*Os pafses mais populosos do mundo (China, india, EUA, Brasil, Rissia, Japio) s3o grandes poténcias mundiais.

' Adriano Moreira, Teoria das Relagdes Internacionais, ob. cit., p. 204.

A superpopulagio é um problema concreto com que se debatem pafses como a China, a india ou a Nigéria.

' Se a Unifio Europeia evoluir para uma unidade polftica consistente, tornar-se-4 numa superpoténcia: seria um dos estados
mais extensos do mundo; teria o terceiro maior fndice demografico; com uma pl€iade de recursos de virios nfveis e uma
economia sustentada seria (jd €) a maior poténcia econémica do mundo, a par dos EUA.
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e a possibilidade de comandar dreas mais dilatadas"*. Por exemplo, os EUA, com
as fronteiras este e oeste apoiadas em dois oceanos e com o territério «santuarizado»,
detém hegemonia no Midland Ocean; a massa continental russa tem-lhe permitido
um dominio secular do Heartland, a zona pivot do poder mundial identificada por
Mackinder.

Do mesmo modo, e em sentido inverso, o Estado pode encontrar-se rodeado por
poténcias dindmicas, agressivas. Se repararmos na posi¢do geogréfica da Polénia,
na sua vizinhanga e aferirmos a sua histéria, verificamos a precariedade da soberania
do pafs, pois permanece «prensada» entre duas poténcias dinimicas como sio a
Alemanha e a Riissia, cujo dinamismo geoestratégico, vastas vezes, conduziu ao
«atropelo» e & conquista do seu espago. Assim, a posi¢do do Estado tanto pode
constituir uma vantagem como colocar em sérios riscos a sua seguranga e a prépria
soberania.

O facto de a localizagdo de um Estado ser continental ou maritima ndo significa,
a partida, maior ou menor poder pois, tanto nas talassocracias como nas epirocracias,
outros factores de poder terdo de ser levados em linha de conta. Porém, como fonte
de riqueza e ligagdo intercontinental mais fluida, é relevante que um Estado disponha
de amplos acessos ao mar. Quando isso ndo se verifica, a dnsia de alguns Estados
interiores procurarem obter corredores que conduzam ao mar origina frequentes
tensdes, implicando a necessidade de «atropelar» os vizinhos. Por sua vez, existem
os Estados encravados que, além de ndo terem acesso ao mar, apresentam a
vulnerabilidade de dependéncia e contengdo dos Estados circundantes.

Relativamente a estas consideragGes, dois casos concretos podem ser enunciados:
desde que o Chile lhe ocupou as provincias meridionais, retirando-lhe o acesso ao
mar, através da faixa de Arica, a Bolivia tem com aquele pafs um contencioso; ainda
a este respeito, o problema maior para a Jugosldvia, se 0 Montenegro abandonar a
Federagdo, € a transformagdo da Sérvia num Estado interior, desprovido do acesso
ao Mediterrdneo; por sua vez, pode perguntar-se qual € a real independéncia de um
pafs como o Lesoto que estd rodeado de Africa do Sul por todos os lados.

A configuragio € outro elemento nio menosprezédvel. Quanto a tipologia da sua
forma, pode existir continuidade ou descontinuidade territorial. Em termos de
soberania, a segunda caracteristica pode acarretar problemas de integragdo nacional,

2 Polibio Valente de Almeida, ob cit., p. 190.
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como se verifica na Indonésia ou no Bangladesh. Na vertente militar, a
descontinuidade territorial apresenta a vulnerabilidade de assegurar a defesa de uma
drea vasta e dispersa, tendo como vantagem a possibilidade de resistir a grandes
invasdes mediante uma defesa em profundidade, mesmo que com a ocupagio de uma
parcela de territério®.

Assim, o que acabidmos de escrever equivale a afirmar que “o meio torna-se
Teatro quando o espago é considerado em fun¢do de wma actividade especifica

ligada ao exercicio da poténcia internacional, como a guerra por exemplo™.

3. A DIVERSIDADE DAS FRONTEIRAS

O conceito de fronteira, que tinha um enorme significado até muito recentemente
em termos de soberania e independéncia para os Estados, dada a sua estanqueidade,
esbateu-se grandemente em virtude do processo de mundializagdo. Hoje ndo existem
fronteiras para os misseis intercontinentais, para a informagdo, para a imagem ou
para o ciberespago. Por sua vez, o incremento das organizages inter € supranacionais
concedeu uma maior abrangéncia ao tragado fronteirico, passando a respeitar aos
grandes espagos de cada uma dessas organizagdes. Por oposi¢do a este alargamento
transfronteirico, a relativa transparéncia das fronteiras tem acelerado a formagéo de
colénias interiores em diversos estados, conduzindo a uma heterogeneidade étnico-
cultural, que frequentemente resulta em conflitos e tensGes internos e,
consequentemente, a retrocessos espaciais e retrac¢do fronteiriga.

Se o «bati» da histéria comega por nos mostrar uma ideia de limite espacial
subjacente a uma limes imagindria, que evoluiria para uma concretizagdo marcada
pela orografia e hidrografia, hoje, com a tipologia diversificada que a actual realidade
geopolitica apresenta, regressamos a um certo pendor imagindrio das fronteiras em
que cada actor (pret)entende estar «encerrado». Efectivamente, seguindo o raciocinio

B A Histéria de Portugal permite ilustrar esta realidade.
* Jacques Huntzinger, ob.cit.. p. 95.
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de alguns autores®, o planeta estd pejado de uma variancia de fronteiras na exacta
proporgdo quanto ao entendimento da inser¢do do homos politicos no espago
planetdrio.

Em conformidade, persistem as fronteiras que dividem geograficamente o mapa
mundi em estados, colocando o enfoque na sua soberania, que sio as fronteiras
geogréficas e as maritimas; a exponenciagdo dos grandes espagos interceptou as
fronteiras de seguranga, defesa ou econémicas, daqui decorrendo, nio de forma
totalmente concorrencial, a fronteira dos interesses; a caracterizagdo cultural do ser
humano vislumbrou fronteiras étnicas, linguisticas, religiosas, ideolégicas ou
civilizacionais; a dispersdo populacional permite denominar as fronteiras
demogrificas; a comparagio dos niveis de vida enquadra as fronteiras da pobreza/
fome ou Norte-Sul; as tensdes de carécter politico que prevalecem conceptualizam
as fronteiras da conflitualidade ou as incertas, contestadas; a era do conhecimento e
da tecnologia permitiu a denominagéo das fronteiras do conhecimento e do tempo.

Em suma, “os espagos alargam-se (...) porque vao acompanhando a expansao
de novas fronteiras econdmicas, culturais e de seguranca. Mas também porque se
multiplicam as estradas das comunicagdes, terrestres, maritimas, aéreas, da
informagdo e do espago exterior’™®

Fronteira Geografica

Tida como fronteira genética do estado, decorrente, normalmente, de um longo
processo histérico, a fronteira geografica envolve a mistica territorial onde se inserem
os povos, que por ela estdo dispostos aos maiores sacrificios. E, no fundo, a fronteira
de soberania do Estado e o “enquadrador cultural” dos cidadios, de onde emergem
muitos dos nacionalismos passados e presentes?’. Daqui ressalta a preocupagio,
quantas vezes obsessdo, de sustentar o tracado no relevo, seja orogrifico ou
hidrogrifico, isto &, obter as fronteiras naturais. Como escreveu o geégrafo Amorim
Girdo, “Os limites politicos correspondem, na maior parte dos casos, a wma linha

* Adriano Moreira, “As Fronteiras Portuguesas”, in Conjuntura Internacional. 1996, Lisboa, ISCSP, 1996, pp. 18-23;
Garcia Leandro, ob. cit., pp. 13-16; Gérard Chaliand e Amaud Blin, ob. cit., pp. 237-239; Maria Regina Marchueta, O
conceito de Fronteira na Epoca da Mundializagfo, Lisboa, Edicdes Cosmos/Instituto de Defesa Nacional, 2002, pp
37-44.

** Ant6nio Emflio Sacchetti, Seguranca e Defesa (1996-2000), Lisboa, Edigdes Culturais da Marinha, 2000, p. 35-36.

* Garcia Leandro, ob. cit., p. 13.
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de separagdo de tendéncias opostas; e sdo, por esse motivo, o resultado de una luta
por vezes prolongada com episédios vdrios de fluxo e refluxo, que lhes asseguram
desde logo um tragado muito sinuoso™.

Ter4 sido o Cardeal Richelieu quem, no século XVII, no dmbito da Guerra dos
Trinta Anos, terd manifestado, pela primeira vez, a preocupacio e vontade de envolver
o Estado por fronteiras naturais, numa espécie de fortaleza que tornasse a Franca
imune as pressdes dos seus vizinhos. No século XIX, com a era dos impérios, as
fronteiras interestados foram alvo de arreigados esforgos para que as mesmas fossem
assinaladas no terreno, de modo a ndo deixarem dividas quanto aos limites, de modo
a evitar atritos. A fronteira geografica, com intima ligagdo a sua posicio, reflecte
vantagens ou constrangimentos no que toca ao poder nacional, como jd vimos
anteriormente.

Na actual conjuntura internacional, onde a existéncia de fronteiras naturais
imunes ao exterior deixou de fazer sentido, pois os tragados diferenciaram-se e
evolufram, de acordo com o fenémeno da mundializagio, pese embora permanega o
seu cardcter mistico de posse. De facto, hoje as fronteiras tém uma maior transparéncia,
sd0 mais permedveis e porosas, com a dindmica surgida ap6s a 1990 a originar a sua
redefini¢do em virios lugares do mundo.

Fronteira de Seguranca e Defesa

Objectivamente ligada ao advento do regionalismo, fruto da globalizagdo das
ameacas, das transformagdes de ordem militar, com destaque para as novas
tecnologias, e da interdependéncia econémica, muitos estados compreenderam que,
isoladamente, ndo t&m condi¢des para garantir a seguranga do espago geogréfico e
das populagdes, sentindo a necessidade de, nesse dominio, cooperar com outros estados
que sentem constrangimentos andlogos.

Por isso, esta fronteira resulta dessa mesma cooperagio, mais ou menos integrada,
entre estados com afinidades culturais, civilizacionais ou devido & proximidade
geogrifica, conducente 2 criagdo e desenvolvimento de sistemas colectivos de defesa,
isto &, ao “santudrio colectivo™. A drea territorial da Unido Europeia(EU), da Alianga

* Amorim Girlo, Geografia de Portugal, Porto, Portucalense Editora, 1952. p. 52.
* Garcia Leandro, ob. cit., p. 14.
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Atlantica (OTAN), do extinto Pacto de Varsévia e, em certa medida, do Tratado do
Sudeste Asidtico (ASEAN) e do «amorfo» Tratado do Médio Oriente (CENTOQ),
exemplificam este tipo de fronteira.

Fronteira Econémico-Demografica

Refere Regina Marchueta que “nesta época da globalizagdo assiste-se a uma
tendencial substituicdo da geopolitica pela geoeconomia, alterando, de certa forma,
o figurino do mundo em func¢dao do novo tracado das dreas arquipeldgicas de

>

concentragdo e de irradiagdo desse mesmo poder”®. Efectivamente, a competigdo
econémica mundial, onde campeiam as multinacionais, passou a comandar, amitide,
o sistema de relagdes internacionais, impelindo a politica a uma postura reactiva e,
por vezes, submissa. Paralelamente, € sabido que a componente econémica estd
presente, implicita ou explicitamente, como uma das motivagdes dos conflitos.
Economicamente, o mundo € hoje tripolar (EUA, EU, Japio), evoluindo de forma
célere para quadripolar, devido ao galopante crescimento da China nessa drea®. Por
isso, podemos enquadrar, em termos de fronteiras, a hegemonia mundial a nivel
econémico na envolvéncia desses paises. Ou entdo, se pretendermos ser mais
abrangentes, os paises do G8, uma organizac¢io informal, «clube» dos paises mais
ricos do mundo*.

Por sua vez, tal acontece com as questdes relativas as preocupagdes de seguranga,
também a procura do bem-estar ¢ do desenvolvimento social forcou os estados a
cooperarem com outros no seio de organizagdes fundadas para o efeito. E o que se
verifica com a EU, o Mercosul, a ASEAN ou o Acordo de Comércio Livre Norte-
Americano (NAFTA).

Mas, a problemdtica do desenvolvimento econémico pode levar-nos ao seu
contrério, isto €, ao mundo da pobreza e da fome, cuja implantagdo geogrifica é
facilmente verificdvel, onde se inserem aqueles que a EU denomina de estados falidos.
Consequentemente, esta observdncia remete-nos para a dialéctica Norte-Sul, com a
parte superior do Hemisfério a compreender o mundo dos ricos e a parte inferior a

* Maria Regina Marchueta, ob. cit., p. 146.
* Joseph S. Nye, Jr, Compreender os Conflitos Internacionais, Lisboa, Gradiva, 2002, p. 275.
2 EUA, Canad4, Franga. Inglaterra, Alemanha, Itdlia, Japdo e Russia.
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concentrar o mundo dos pobres, se exceptuarmos, neste caso, a Austrilia e a Nova
Zelédndia.

A demografia € outra problemadtica latente. O polemologista Gaston Bouthoul
via a guerra como consequéncia de um grande exponencial demogrifico,
principalmente de jovens, dando aos Estados uma inegdvel fonte de poder. Por isso,
atribuia as causas da guerra aos desequilibrios demogrificos, concluindo que cada
guerra sucedia a um periodo de excesso de populagdo ou superabundancia de homens
jovens, ou seja, um periodo de alta prosperidade demogrifica, que desequilibra o
sistema, causa temores nos vizinhos e excesso de confianga nos Estados™®.

Se olharmos para a geografia do globo, verificamos a existéncia de assimetrias
profundas a nivel demogrifico e de desenvolvimento. Constata-se que a diferenga
entre os paises ricos, com um crescimento demogrifico fraco, e os paises pobres,
com um crescimento demogrifico forte, € bem visivel. Estas clivagens, divididas
pela denominada fronteira Norte-Sul, caracterizam a explosio tecnolégica no primeiro
caso e demogrifica no segundo. A nivel demogréfico, as excepg¢des existentes, no
Norte, sdo os EUA e o Japéo e, no Sul, a Austrilia e a Nova Zelandia.

Estas disparidades Norte-Sul, que induzem as pressdes migratdrias, levantam a
questdo da falta de controlo das fronteiras nacionais e da soberania, pois as
transferéncias em massa de populagio e as viagens fazem-se agora em todos os
sentidos, entre continentes e dentro dos continentes, predominando, contudo, a
proximidade geogréfica®.

Na verdade, este crescimento demogrédfico pode causar graves perturbagGes
internas nos Estados atingidos, pois o desequilibrio econémico, a fome, o desemprego,
a miséria e a frustragdo das populages de menor faixa etdria podem originar
conflitualidades sociais conducentes a guerras internas, a0 mesmo tempo que
favorecem, em certas regides, os fundamentalismos. A nivel externo, pode ser
aproveitado pelos governos para exercerem pressdes ou satisfazerem politicas
expansionistas.

* Gaston Bouthoul. O Fendmeno Guerra. Lisboa. Edigdes Estidios Cor. 1966. pp. 180-186-

* A EU tornou-se um grande receptor de imigrantes da Africa e do Leste Europeu: na América. a parte norte é o espago mais
desejado. para onde confluem elevados contingentes da América Latina, da Asia e de Africa: a emigragdo chinesa estabeleceu
fortes comunidades no Sueste Asidtico e expande-se para Africa e as Américas e a imigragio indiana. que se vai espalhando
por todo o globo. procura especialmente o Médio Oriente e a costa Oriental de Africa.
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Fronteira Etnico-Cultural

Enquanto as fronteiras de seguranga e defesa decorrem de um fenémeno de
agregagcio, a étnico-cultural, muito ligada a nacionalismos, indicia um fenémeno de
dispersdo. Determinar a exactidio das fronteiras entre comunidades culturais,
envolvendo a religido, a etnia ou a lingua, constitui um processo impossivel de
evidenciar, devido a abrangéncia de amplas zonas de confluéncia e de situagGes
mescladas, ndo obstante as «fronteiras» civilizagionais identificadas por Huntington®.

Se a histéria dos séculos XVI e XVII, onde a religido foi o mote de guerras
fratricidas, mostrou a postura arreigada do poder politico em fazer coincidir as
fronteiras geograficas com as identidades espirituais dos povos, na méaxima do cujus
regio, egius religio®, nos ultimos anos temos assistido a um processo de indole
separatista de «mddulos» regionais, de &nfase nacionalista. Estes, sustentados na
identidade étnico-cultural, forcam a renegacio ao poder central, entendido este como
opressor de uma individualidade com que nao se identificam e ndo respeitam. O
resultado foi a conflitualidade intraestatal que caracterizou a década de 90 do século
que findou, emergindo um conjunto de «novos» estados, sendo que a maioria tinha
uma prdtica de soberania do passado. Como lembra Zientara, “a tendéncia em fazer
coincidir as fronteiras linguisticas, culturais (...) com as estatais, opée-se sempre
outra em sentido contrdrio, como tendéncia a diferenciagcdo das sociedades e a
ultrapassagem dos limites do préprio grupo™’

Mas, se a diferenciagdo impele determinados grupos culturalmente homogéneos,
insertos num estado que repudiam, i separagdo, o nacionalismo pode conduzir a
uma situagdo inversa, ou seja, a expansio. Quando isso ocorre, estamos perante um
fenémeno de irredentismo, que consiste na luta pela unificagdo do povo, disperso
por outros estados*®.

A grande diferenca entre os dois nacionalismos referidos € que o separatista
origina, normalmente, conflitos intra-estatais, enquanto o irredentista provoca
possiveis conflitos interestatais. Seja como for, contigua ou encravada, uma minoria

* Que siio oito. Ocidental, Sinica. Japonesa. Islimica. Hindu. Eslavo-Ortodoxa. Latino-Americana e Africana: Samuel
Huntington. O Choque das Civilizagdes e a Mudang¢a na Ordem Mundial. Lisboa. Gradiva. 1999. pp. 50-51

* Em cada estado. a religido da populagiio obedecia 2 professada pelo soberano.

7 Benedikt Zientara. ob. cit.. p. 308.

** Esta foi uma das razdes justificativas para Hitler. nos anos trinta do século XX. ter anexado pela forga os Sudetas. a
Boémia. a Mordvia, a Austria e ter invadido a Pol6nia.
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comporta uma «dor de cabega» para o estado que a abriga e uma fonte de tensio para
esse estado e o pais de origem®.

4. A DINAMICA GEOPOLITICA DAS FRONTEIRAS

Nos capitulos anteriores vimos que, em geopolitica, as fronteiras sdo espagos
dinamicos, mdveis, pélos de discérdia e conflito, ndo existindo fronteiras naturais,
como pretendia o Cardeal-ministro francés Richelieu.

O que existem sio fronteiras relativamente estaveis — as histdricas — resultantes
de um processo distendido no tempo, em consequéncia de muitos e porfiados conflitos.
Por norma, a maioria destas fronteiras sdo reconhecidas internacionalmente e nio
constituem pomo de discérdia.

Outras, pelo contririo, sdo contestadas. O processo de colonizagdo impds um
tragado fronteiri¢o rectilineo que ignorou as caracteristicas linguisticas, culturais e
religiosas pré-existentes, desenraizando e dividindo povos com a mesma identidade.
Este tipo de fronteira € geopoliticamente perigosa porque ndo tem um tragado coerente.
Africa &, neste aspecto, o exemplo mais paradigmitico, onde a laténcia dessa
inobservancia empresta hoje um ambiente conflituoso entre estados limitrofes que
procuram os ajustamentos pela for¢ca das armas. Essa situacdo € verificdvel, por
exemplo, na regido do Corno de Africa (Etiépia, Somalia, Eritréia) ou dos Grandes
Lagos (Os Congos, Tanzania, Ruanda, Burundi, Uganda, Quénia). Linhas de
separacdo artificiais, marcadas pela comunidade internacional, sdo também visiveis
no Médio Oriente, com a criagdo do Estado de Israel, em 1948, a originar um conflito
entre vizinhos que se arrasta hd mais meio século. E o que dizer sobre a linha Durand,
que dividiu a etnia Pastum pelo Afeganistdo e o Paquistao*?

De acordo com o dinamismo fronteirico que referimos, h4 fronteiras que sao
criadas e outras que pura e simplesmente desaparecem. O nacionalismo separatista
dos povos leva ao aparecimento de novas fronteira, como aconteceu com a guerra
civil entre etiopes e eritreus, paquistaneses e cingaleses, com o desmembramento da
Jugosldvia, que originou cinco novas fronteiras, e da Unido Soviética, de onde surgiram

* Aymeric Chaufrade. ob. cit.. p. 543.
1 Alexandre de Marenches. Atlas Géopolitique, Rennes: Stock. France, 1988
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catorze. Uma fronteira pode também resultar de um acontecimento pacifico, como
aconteceu com a «Revolugio de Veludo». na Checosloviquia.

A Europa neste aspecto, €, de facto, um exemplo sintomético. Como escreveu
Marques Bessa, o Velho Continente “é um espago de territérios miiltiplos, de histdria
violenta e de linhas de separagdo pouco pacificas™, que, fruto dos acontecimentos
enumerados conheceu, nos anos subsequentes a 1989, um acréscimo de 33% no
niimero de estados fruto da “danca das fronteiras™*, um processo ainda nio concluido
como mostra a recente inten¢io de separagdo do Montenegro da Sérvia

Mas permanecem ainda questdes fronteiricas por resolver ou mal resolvida a
nivel interestatal: devido ao Ulster, a Inglaterra tem h4d décadas um problema
fronteirigo por resolver no Norte da Irlanda; a Espanha reclama da Inglaterra a
soberania de Gibraltar; o mesmo acontece com Portugal para com a Espanha no que
concerne a Olivenga; o tragado fronteirigo belga implicitamente ndo agrada a Franga,
o mesmo acontecendo com este pais relativamente 3 Alemanha, a Este, e a Itdlia, a
Sul; a discérdia da limes servo-croata estd neste momento congelada; entre a Russia,
a Bielorissia e a Ucrénia a defini¢ao fronteirica ainda nio € um dado adquirido.

Também no interior dos estados existem questdes de soberania: a Espanha debate-
se com problemas no Pais Basco, na Galiza e na Catalunha; a Franga estd confrontada
com um movimento secessionista na Cérsega; em Itdlia, a Lombardia ja fez sentir,
por mais de uma vez, a vontade de se separar da tutela romana; na Bélgica, a regido
da Vilia e a Flamenga emprestam um ténue sentido de unifo ao pais e, recentemente,
o Montenegro ji manifestou pelo voto a vontade de independéncia relativamente a
Sérvia.

Enfim, estamos perante uma Europa ainda em processo de definigdo de fronteiras,
com a Limes «prens da», como refere Edgar Morin, “(...) entre as forcas de
dissociagdo, de ruptura, de exasperagdo dos édios nacionais, étnicos, religiosos e
as forcas de associagdo, de solidariedade, de confederagdo”, um conjunto de
situagdes de resolugdo eventualmente dependente de uma harmonizagio a cargo da
Unido Europeia.

Para além da incerteza de fronteiras como as descriminadas, persistem em outros
pontos do globo fronteiras contestadas e em suspenso, onde a tensdo e o conflito

“ Marques Bessa. “Para Uma Geopolitica do Conflito na Europa do Nosso tempo™. ob. cit.. p. 234.
42 Anténio Emflio Sacchetti. ob. cit.. p. 234-235. .
+Edgar Morin, Os Fratricidas (Jugosldvia-Bdsnia, 1991-1995). Lisboa. Rel6gio d* Agua, 1996.p. 2.
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marcam presenga: Caxemira é um foco de conflito entre a India e o Paquistio; devido
ao Quito, o Equador e o Peru siio rivais assumidos; o Japio reclama da Rissia as
ilhas Curillas, anexadas no fim da 2° Guerra Mundial; a China contesta a fronteira
norte com a Ruissia, tem um problema com o Cazaquistdo por causa de Xinguiang,
provincia que absorveu, reclama parte do territério da Mongdlia interior, mantém
um diferendo com o Japdo devido a posse da Ilha Senkaku e disputa as ilhas Spratley
com os seus vizinhos asidticos do Sudeste Asiatico; o paralelo 38° é uma linha que
separa as duas Coreias, que estdo tecnicamente em guerra; a linha Attila divide o
Chipre entre a Grécia e a Turquia; a Cisjordania, os Montes Gola e o vale do Jorddo
sdo um problema insoltivel que marca negativamente as relagées de Israel com alguns
estados drabes. Enfim, é todo um conjunto de situagGes relacionadas com a disputa
de fronteira que mantém parte do mundo em suspenso.

Mas existem também movimentos violentos de pendor separatista que podem
futuramente originar novas fronteiras, como acontece na Colémbia (Forcas Armadas
Revoluciondrias da Col6mbia), Indonésia (Movimento Aceh Livre)*, Filipinas (Frente
de Libertagdo Islamica), Sri Lanka (Tigres Tamil), Rissia (Movimento Checheno e
do Daguestdo), para sé citar os casos mais conhecidos*, para j4 nao falar do caso
pontual do sempre adiado Estado da Palestina.

Em sentido inverso, hi fronteiras que desaparecem. Isso aconteceu pacificamente
com a reunifica¢do alem3 ou através da fusdo de dois estados depois de uma guerra,
como foi o caso do Vietname e do Iémem.

Em sintese, se no «velho continente» permanecem situagdes pontuais de
ajustamento fronteiri¢o que a coordenagio politica podera resolver, os constantes do
Ciucaso, do «mundo islimico» ¢ da regido Asia-Pacifico apresentam-se mais
problemadticos onde a acg¢do estratégia pode ser o recurso para a sua solugio.

** A Indonésia é um Estado que se debate com vérios movimentos de autodeterminagfo ou separatista no seu interior.
podendo acrescentar-se as dreas Sulawesi (Celebes). Irian Java (Nova Guiné). Kalimantan (Bornéu) e Molucas.

# Para uma ideia mais abrangente ver site: http://wwiw.answers.com/topic/list-of-active-autonomist-and-secessionist-
movement.
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5. A LIMES NA HISTORIA DE PORTUGAL

Portugal €, no contexto geopolitico, um dos Estado-Nagio mais homogéneo do
mundo e com um tragado fronteirigo precocemente reconhecido de jure’s. Compreende
um territério descontinuo assente no denominado Tridngulo estratégico (territdrio
europeu e arquipélagos do Atlantico), indiscutivelmente unificado, tendo a sua
individualizag@o politica intimamente ligada 4 definigdo e caracterizagio dos limites
geogrificos. O tragado terrestre da fronteira, numa extensdo de 339 Km a Norte e
832 Km a Leste, tem na Espanha o seu nico ponto de contacto onde nio conhece
contesta¢do formal.

Esta fronteira foi demarcada pelo Tratado de Alcanices*, de onde resultou uma
diviséria territorial, “regular no tragado, (...) paralela a linha de costa, desenhando
com esta um rectdngulo alongado no sentido do meridiano”, ajustando-se a fronteira
ao Norte do Douro com os confins da Terra Portucalense®®. A par da fronteira terrestre,
o Portugal Continental compreende 832 Km de fronteira maritima (41% do total),
orientada para o Midland Ocean identificado por Mackinder.

Contudo, a limes terrestre remonta a sua génese antes de Alcanices, mediante
um processo de defini¢ao conflituoso e uma consolidagdo que se revestiu de vicissitudes
vdrias ao longo do tempo histérico. Foi no periodo compreendido entre 1096 (chegada
do Conde Dom Henrique & Terra Portucalense) e 1251 (conquista definitiva do
Algarve, por Dom Afonso III) que Portugal elaborou o seu tragado fronteirigo
continental, resultante de incessantes lutas durante a Reconquista Crista da Peninsula.
A Norte, a fronteira foi consolidada defensivamente face 4 oposicao leonesa, enquanto
o seu alargamento meridional foi obtido ofensivamente a custa da retrac¢do dos
mouros. Com o j4 referido Tratado de Alcanices, foram concretizados ajustamentos
importantes do seu tragado, emprestando a fronteira entre os dois Estados um cunho
definitivo.

Visando expressdes de Karl Haushofer, o cardcter de «fronteira de agressdo»
transformou-se, entdo, em «fronteira de equilibrio», cuja linha, na sua grande maioria
seguindo cursos de dgua, foi pejada de castelos como marcos defensivos.

¢ Uma dignidade fmpar. se atendermos 2 homogeneidade dos dois factores geopolfticos mais imutéveis. a geografiaea
cultura

*7 Assinado por Portugal e Castela. em 1297. ocorrendo dois tratados posteriores que confirmaram a miniicia dos limites: o
primeiro em 29 de Setembro de 1864. a que se seguiu o Acto Geral de Demarcagio de | de Dezembro de 1906. € o
segundo em 29 de Junho de 1926. que incluiv o acordo parcial de 27 de Margo de 1893.

* Orlando Ribeiro. “Formagaio de Portugal”. in Diciondrio de Histéria de Portugal. ob. cit.. vol. V, p. 133.
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Apresentando-se como um Estado encravado, araia terrestre assentava, € assenta,
a maioria do seu tragado em cursos de igua de caudal varidvel, o que, em alguns
trogos, representava um obstéculo para as comunicages e uma defesa para as invasdes,
“jd que as abundantes dguas de cheia dos rios correm frequentemente em gargantas
escarpadas, que podem atingir centenas de metros de profundidade™®. Isso é
verificdvel nas “inflexées do Douro, a juzante de Zamora, e do Guadiana, a juzante
de Badajoz” *°. No entanto, refira-se que o Guadiana, com margens acessiveis ao
longo de grande parte do seu tragado, nio serve de separador, facto que favoreceu
grande parte das invasGes que o Pais teve que suportar ao longo dos tempos.

Mas o envoltdrio territorial ndo se limita a acompanhar os cursos de dgua, pois
como especifica Orlando ribeiro “atravessa indiferentemente grandes vales (como o
do Lima e do Tdmega), macigos montanhosos (Gerés, S. Mamede), ou extensées de
planura, onde apenas os marcos separam uma terra lisa, unida e igual (Beira,
Alentejo). As unidades geogrificas de Espanha penetram no territério portugués,
engastando-o fortemente no conjunto peninsular: mesetas do Oriente de Trds-os-
Montes e da Beira, que se quebram de encontro as deslocagées do Centro do Pais,
cordilheira central, diviséria transversal de regides naturais até 50 kin do mar,
planicie do Sul de Portugal, continuacdo da Estremadura Espanhola, onde vém
perder-se, junto da raia, as montanhas que animam a grandiosa regularidade do
seu relevo™".

Pelo exposto, se podemos entender a fronteira luso-castelhana como uma
marcagio orogrifica e hidrogrifica evidente, que permite individualizar as duas
unidades politicas da Peninsula Ibérica, nio a podemos considerar como um limite
natural, dada a sua permissividade ao longo de grande parte do seu tragado.

Mas as linhas fronteiricas nio sdo eternas, detendo um dinamismo que as
caracteriza, fruto da interacg@o dos espagos geogrificos por elas delimitada. Ao longo
da histéria, Portugal teve em Castela um incémodo vizinho, cuja pressdo terrestre
era necessdrio conter, situagdo inviabilizada com o desastre de Alcdcer-Quibir, em
1578, que originou a perda de independéncia.

* Orlando Ribeiro e Hermann Lautensach, Geografia de Portugal - A Vida Econdmica e Social. Vol. IV, Lisboa. Edigdes
Jofio Sd da Costa, 1991, p. 1172

$“QOrlando Ribeiro. “Formagfio de Portugal”. in ob. cit.. p. 148.

*' Idem ibidem. p. 148.
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Com a Unido Dinéstica, a fronteira perdeu muita da sua importéncia,
restringindo-se a uma linha que constitufa o limite entre duas possessdes da Monarquia
Hispanica. Em 1640, a fronteira portuguesa readquiria as suas prerrogativas,
caracterizando-se durante mais de 27 anos como «fronteira de conflito», enquanto
durou a Guerra da Rcétauragio contra o vizinho castelhano, nio tendo, contudo,
sofrido altera¢Ges. Se exceptuarmos o episédio j4 focado de 1801, em que Portugal
perdeu uma parcela de fronteira na raia alentejana, jamais recuperada, pese embora
os direitos consignados no Tratado de Viena, de 1815, os «confins entre os dois
campos» permaneceu inalterado até a actualidade.

Mas a posigdo geografica do Pais resumia as suas relagdes ao contacto com os
povos da Hispénia, imposi¢do redutora da sua individualizagio politica, que o isolava
da Europa além Pirinéus, impedindo a permuta comercial, de técnicas e de ideias.
Essa situagdo explica o seu alheamento do Mediterraneo, por contraposi¢ao com a
Monarquia Hispanica, e dos assuntos europeus, impelindo a estreita ligagdo com
mar e os povos que dele se serviam. Foram os “mares nunca dantes navegados™ que
permitiram a expansao territorial e cultural, o garante do desenvolvimento econémico
e o espago de «refligio» nos momentos de maior estertor.

Portanto, o geobloqueamento imposto pela Espanha impeliu Portugal a orientar
a sua identidade politico-cultural para o mar, que passou a servir de contra-forte a
pressionada fronteira terrestre. A saga dos descobrimentos, que expandiu a soberania
do pais para regides de Africa, da Asia e da América do Sul®?, envolvendo as miticas
fronteiras d’Além-Mar. Fronteiras essas que, sendo imprecisas e descontinuas,
conheceriam a interacgio conflituosa de outras poténcias, passando do mare nostrum
para o mare liberum conduzindo, consequentemente, a movimentos de retracgdo™.

Atente-se que as conquistas de Francisco de Almeida (1505-1509) e de Afonso
de Albuquerque (1509-1515) no Oriente materializaram, com uma antecedéncia de
400 anos, as teorias de Mahan, que fundamentava que o domfnio dos mares e das
suas vantagens comerciais consubstanciava o poder do estado que atingisse tal
hegemonia, um poder assente em fortificagGes costeiras localizadas estrategicamente.

51 A ida para o Norte de Africa assentou numa estratégin defensiva, pois permitia pressionar o sul do territério hispanico: o
caminho marf{timo paraa india obedeceu, fundumentalmente. a razdes de ordem comercial: o Brasil, terra a desbravar,
precedeu a l6gica de Tordesilhas e da bipolarizagiio marftima do globo.

""Maria Regina Marchueta, ob. cit.. p. 186
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Mas, a retrac¢do das fronteiras imperiais portuguesas tornou-se irreversivel,
devido ao choque com as poténcias maritimas emergentes, particularmente a Inglaterra
e as Provincias Unidas. Assim, a partir da segunda metade da centiria de seiscentos
o dispositivo imperial no Indico e no Pacifico foi retraido, em detrimento da exploragdo
«bandeirante» no Brasil, que se tornou nos anos seguintes na “vaca leiteira” da
Nagio Portuguesa®®. Depois, em 1822, com a independéncia do Brasil, Portugal perdeu
a soberania no espago americano; em 1961, com a anexacio pela Unido Indiana dos
territérios de Goa, Damio e Diu, o pais abandonou definitivamente o Indico, iniciando-
se o principio do fim do Portugal uno do Minho a Timor, idealizado pelo regime do
Estado Novo; com o processo de descolonizagdo de 1974-75, a presenga portuguesa
em Africa terminou; o ciclo do Império encerrou-se em 1999, com a devolugdo de
Macau i China, e em 2002, com a auto-determinagdo de Timor-Leste.

Portanto, seis centirias depois de ter iniciado a epopeia da expansao ultramarina,
com a conquista de Ceuta, em 1415, Portugal regressava as fronteiras geograficas do
periodo medieval.

Presentemente, no contexto da conceptualizagio geopolitica das fronteiras da
nova era, Portugal insere-se em modernos pressupostos fronteiricos conjunturais.
Como o fundamenta Polibio de Almeida, o pais, que tem outras afinidades e interesses
para além do seu posicionamento geografico, comporta matrizes europeias, atlanticas
e de partilha da zona contigua ao Mediterrineo®. Efectivamente, se o tridngulo
estratégico lhe empresta a vertente geogrifica das fronteiras tradicionais, também
lhe d4 uma percepgio de fronteiras atlantica e europeia e, consequentemente, um
poder funcional’.

Por decorréncia, a inser¢io nos grandes espacgos originou as fronteiras de
seguranga, defesa, econémicas e linguisticas. As fronteiras de seguranca e defesa
compreendem as da NATO, cuja efectivagio se concretizou a partir de 1975, apesar
de o pais ser membro fundador da organizagéo, que foi criada em 1949; a fronteira
econdmica € a que envolve os paises da Unido Europeia, uma realidade materializada
em 1986; a fronteira linguistica encerra os paises lus6fonos, mediante a criagdo da
Comunidade de Paises de Lingua Portuguesa, em 1995.

4 Expressdo atribufda ao rei Dom Jodio [V: C. Monteiro e J. Marcadé. A Peninsula Ibérica no Século X VII, Mem Martins.
Publicagdes Europa- América, 2002.

*5 Polfbio Valente de Almeida. ob. cit.. pp. 360-362.

 Adriano Moreira. “As Fronteiras Portuguesa™. ob. cit.. p. 23.
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Portanto, num processo de revisio de fronteiras, Portugal, no dmbito da NATO
e da parceria com os EUA, capitalizou a sua «ancestral» vocagdo atlantica; com a
adesdo i entdo CEE, marcou a sua presenga europeia para além dos Pirinéus e,
finalmente, através da CPLP, encetou-se o relacionamento formalizado com dreas do
antigo império.

6. CONCLUSAQ

As caracteristicas relacionadas com as fronteiras que, geopoliticamente
permanecem uma realidade absoluta, sdo a sua mobilidade, dinamismo e
reversibilidade. As fronteiras ndo s3o eternas como, de resto, também n”o o sdo os
estados. Outro apontamento que deve ser relevado, que deriva do anterior, prende-se
com a presenca da conflitualidade no tratamento das questdes fronteirigas. De facto,
os contenciosos fronteiricos e os nacionalismos, que a Guerra Fria congelou,
emergiram com estrondo na década de 90, levando a ajustamentos de territdrios
interestatais, a fusdo de espagos divididos e a exponencia¢do do mimero de estados
decorrente dos separatismos. O processo ainda ndo terminou, verificando-se a
existéncia de fronteiras étnicas activas, fronteiras incertas que aguardam resolugio,
fronteiras em suspenso e fronteiras contestadas®’.

Seguindo a linha de pensamento de Defarges, na actualidade novos dados
geopoliticos relacionados com as fronteiras merecem ponderagao: primeiro, 0 homem
tem uma percepgao terrestre mais abrangente que no passado, olhando os problemas
de uma forma global, isto &, tendencialmente menos compartimentados; depois,
embora a conflitualidade ligada a questGes fronteirigas prevalega, o espago geografico
estd, no essencial, distribuido pelos estados soberanos, exceptuando o alto mar, a
Antdrctida e o espago extra-terrestre; por fim, e ainda que os tragados fronteirigos
sejam um conceito universal e tendencialmente incontestados, a sua permeabilidade
é uma realidade, nio sendo imune aos fluxos migratdrios e financeiros, 4 imagem ou
as comunicagdes®®, tornando-se o mundo temporalmente mais reduzido.

7 Gérard Chaliand e Arnaud Blin. ob. cit.. p. 238
** Philippe Defarges, ob. cit.. p. 36-37.
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A intangibilidade das fronteiras também pode ser questionada devido a
autodeterminagio dos povos, bem como o principio da sua inalterabilidade soberana.
Isso pode acontecer por razdes humanitdrias ou para defesa e protecgio dos direitos
das minorias, onde a ingeréncia nos assuntos internos dos estados tem sido levada a
efeito pela comunidade internacional, em que a utilizagdo da for¢a militar marca
presenca. No primeiro caso a Somadlia serve de referéncia e no segundo o Kosovo é o
mais recente exemplo.

A realidade € que hd a tendéncia para aumentar a considerag@o pelas fronteiras
dos povos ou das NagGes em detrimento das geogrificas dos estados. Trata-se de um
processo que a guerra, hoje como sempre, marca presenga, enquanto factor regulador.
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A_BATALUA DO_BUSSACO
EzasgrysSS=SSuSusSESSS

I - ANTBOEDENTES

A Pranga foi, no século XVIII, campo de eneaio duma nove estrutura
gocial. Fara que n#o peresceese, CTreou-ge¢ um NUMErosO exército, primeira- .
mente destinado a defender = recente concepgHo, Mas a pouco a pouco, a
mistica & o sxérecito tornaram-se ofensivoe e, seindo das fronteires da
Prenga, procuraram alastrar pela Europa,

A oempanha de Itdlim, em 1796, revelou um grande general - Napolello
Benaparte - o qual, dentro em breve, paesou a talhar os destinoe da Fran-
ga, oonduzindo-a a uma série de guerras que envolveram todo o continente
europsu. ¥o entanto, nas coligagBee gque ee formaram contra o grande corso,
era & poiéncia de mer - a Inglaterra - que mais peraistentemente se lhe
opunha. E, J& que nfo era poseivel ao iwmperador francés conduzir a luta
no mar ou no solo das ilhas britanicae, ooncebeu arruinar o eeu prinoipal
adversério reelisando o bloqueio continertel (decretado em Berlim a 11-XI-
-1806).

A guerres passou, ent¥o, em 1807, a tomar novos rumos. De facto, para
que aguele bloqueio foease afeotivo, era necessirio que todoa os portos con-
tinentais as feohassem ao coméroio ingles.

Neates condig¥es, o imperador decidiu, em colaboragio com @ Espanha,
invadir o noseo peis, que, pelo tratado de Fontainebleau (27 de Qutubro de
1807) esria dividido em trés partes.

No dia 30 de Novembro de 1807, o general Junot, & frente do exéroito ,
de observagBo da Bironda, entrou em Iieboa, eubmetendo e ocupando Portugal.

¥o entanto, o nosso patriotismo n#o estava adormecido.

En Junho do sno seguinte, Portugal levanta-ee contra o lavasor; &
cugta de grandes saorifficios, torna dif{cil a ocupaglio e cria assim o am-
biente favordvel para a intervenglo dum exército inglés. Este, sob o co-
mando do tenente-general Sir Arthur Wellesley, deeembarcou em Lavos, entre
1 e 5 de Agosto e depois, com a colehora¢do de forgae portuguesas, progre-
diu para o Sul,

3 inimigo comum pretende primeiramente deter o noeso avango na Roliga
(17 de Agosto), mme é mal sucedido.

Por fim, ataoe no Vimieiro (21 de Agosto), dando luger a uma brilhan-
te vitéria anglo-lusa. Uma vee derrotado e com & sublevagBo do nosgo Peis
oontra a deminacMo estrangeira, 86 resta ac adversdrio capitular, o que ee
concretisza na Convenglo de Sintra (30 de Agosto de 1B08).
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Yapoledo, ro entanto, ndo desiesiu de ocupar Portugal, e nessas con-
dig¥es decidiu novamente invadir o nosso Pale no ano eeguinte. Dessa mis-
sHo encarregou o categorieado marechal Nicolau Soult, que & frente dum
numeroso exército tentou penetrar em Portugal atravée da fronteira do Minho,
en Peve—riro de 1809. 0 empreendimento falhou, dade a valorosa actuaqQfio
das nousas tropas, comendadas pelo generel Bernardim Freire de Andrede.

Soult seguiu,entBo, na direcqgHo ie Trés-os-Yontee e, depois de atin-
gir Chaves e Braga, ocupou o 2orto (29 de Mergo de 1809)-

Apesar do bom comportamento do nosaso exército - é Justo destaoar o
general silveira - até aquele pomento a juta era muit. deeigual, dade a
vantegem numérioa do inimigo, pois nessa ocasiao lutémoe eem a celabora¢io
dos %ngleses, Todavia, eeta situagio n#Bo ia durar muito.

0 generol Welliesley ckegou e Lisboa no dia 22 de Abril com forgae
ingleses e a 12 de Malo eetava senhor do Porto. Uma semana depois, jd
Soult havia sido obrigado a abandonar o nosso territério.

Quendo em 1805 o exército francés se empenhou a fundo na Peninsula
Ivésica, a fusi=ia julgou o momento favordvel para orgeniza: oom & Ingla-
terra uno nova coligagdo (s 58).

08 austr{acos, comandados pelo arguiduque Carlos, stacaram oe frande-
see, xas NapoicBo saiu vitoriose, primeiramente =m Eckmuhl (22 de Abril) e
dapoie decisivamente em Vagram (6 de Julho).

0 imperador francés decidiu ent¥o realizar um poderoeo eeforgo na
Penfnau'a e, para invadir Portugal, designou um grande exército comandado
pelo seu melhor marechal, Andr§ Maeeena, Duque de Rivoli, Principe de Be-

aling.

l’g‘*
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I - AS PORGA3 EM PREGENCA (Ver Anexo)

1l - Prancesgs

0 Exéreito destinado & invaeBo de Portugal era constitufdo por:
~ 29 0.E, comandado por Reynier;
- 62 C.E. comsndado por Ney;
- 82 0.E. ooanandado por Junot;

- 1 Div. de Cavalaria comandada por Momtbrun.

2 - Anglo-lusos

a8 DivisBes de infnnvaria compreendiems
- Divielio ligeira do comando de Oraufurd;
- 1% DivisBo do comando de Spencer;
- 2% DivisBo do comando de Hill;
- 38 DivisZo do comando de Picton;
- 4% DivisZo do comando de Cole:
- 58 Diviplo do comando de Leith:

- Divie8o portuguesa do comando de Lecor.

4s forgas de infantaria incluiam ainda as 3 seguintes brigadas

independentee portugueasa:

- 1% Brigade comandada por D. Pack;
- 5% Brigada comandada por A. Campbell;

- 68 Brigada cocandanda por Coleman.

l!g’l
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III - BITUAGLQ SERAL

1. OS PLAFOS DOS BELIGERANTES

a. 0 Plano_francée:

As instrugdes de NapoleBo pera Massena previam a aotuaglo gquer
defensiva, quer ofsnsiva das forgaes snglo-lusas.

Na primeire hipditese, Massena devia mpoderar-se de Ciudead Rodrigo
e Almeida, e, ameagando marohar sobre Lisboa, evitaria que Wellington
condugzisse as operagles segundo o vale do Tejo, em direcglio a Wadrid
ou & Andaluzia.

' 0s 62 e 89 C.E. actuariam a N. do Tejo, enguanto o 2° C.E. se
dirigie sobre BADAJOZ e ELVAS. No entanto NapoleBo nio foli muito pre-
eiso quanto da operag3ee a realizar pelo 29 C.E.

Caso Wellington actuesse ofeneivamente, penstrando em Espanha,
Mabsena devia atacar as forgms anglo-~lueas logo que se lhe apresentas~

e ums ocasilflo favoravel,

b. 0 Plano anglo-luso:

A inteng3o de Wellington era e eeguintes
19 - Defender o territério nacional, a partir de fronteira, nlo
se dsixando porém egpenhar numa ac¢¥o decisiva, a nfo ser em terreno

favordvel.

29 - Devastar a regiflo abandonada ao inimigo, afim de que - tendo
presente a mixima Napolednica "a guerra alimente a guerra" - nHo res-

tassem recursos que facilitaseem a vida das tropas adversas.

39 - Empregar a guerra de guerrilhas de modo & atacar oe flancos
e retaguardas do inimigo.

49 - Organizar em volta de Lisboa um vesto campo fortificedo,
dltimo reduto da defesam, o qual permitiria ainda o reembarque das for-

¢as aliades, em caso de insucesso.

U
L
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2. DISPOSITIVO DOS BELIO TES DO 181010, 8 INVASAQ FRANCESA
a, Franceses

Pouco depoie de Kaesena ter sido nomeado Comandanie do Exército
destinado & invaelo de Portugal (decreto de 17 de Abril de 1810), as
suwys forcae eatacionavam em Eepanha com o seguinte dispoeitivo:

- 0 69 e 8% 0.E. encontravam-ee na Castela-e-Velha, 8dria, San-
tander, Astidrias, Lefio, Valladolid, Paléncia; famora, Salamanca e Aviles

- 0 29 0.E. , na Estremadura espanhola ocupava Alodntara, vigi-

anéo o vale do Tejo.

b. Anglo-luacs

0 mioleo principal das for¢ae anglo-lusae enoconirava-ee na Beira
Alta, com & Div ligeira de Craufurd na margem direita do Coa - proxi-
midades de Almeida - a qual enviars os peus reconhecimentos na direc-
¢¥o de Ciuded Rodrigo, que eetava na posae dos espanhdie.

A 38 Div (Picton) estava em Pinhel, em condicBea de apolar a Div
Craufard.

A 18 Div {Spencer) e a 48 Div (Cole) ocupavam reapectivamente
Viaeu ¢ & Guarda.

A 28 Div (H1ll) estava em Portalegre, em condigBee de faser face
aoc 2° C.B. francés (Reynier}.

A 5¢ Div (leith), oom o Q.G. em Tomar, defendia as paseagens do
Zadzere e enoontrava-se em oondigdee de rapidamente acorrer em reforgo
da Div Hill ou das forgae que ee encontravam na Beira Alta, para o
que se tinha conetrufdo a eetrada militar de Tomar & ponte da Muoela,
pelo Espinbhal.

Com interesee para o presente estudo, ha ainda que menoloner &s
seguintes forgas:

- a guarni¢¥o da praga de Almeida com o efeovivo de cerca de
4 000 homene e conetitufde pelo R.I. 24, 2 Regimentoa de Kilicies e
3 Companhiaa de ordenancas:

- entre o Dourc ¢ Mondego, 7 Hegimentoe de miliclas, sob o ocoman-
do coronel Trant;

- as linhae de Torres com as suae guarnigfee.
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3. AZSUMO DAS O?ERAQQEE Ag! AO. BUSSACO
8. Ap orerac¥es 8té & conquipta da praca de Almeida

Wo dis 12 de Fevereiro, o marechal Ney intimava o Governador da
praga de CGiudad Rodrigo a sntregé-la. Apés resisténcie hercica, &
giarnigBo depbe as armas no dia 11 de Julho.

i fame seguinte vicava a cornquiete de praga de Almeida, de gue
foi encarregado o marechal Ney.

Quanto a Reynier, a sua actuaglo futura ainde nHo estava bem de-
finida. De facto, devie conservar a posee de Alcantara. ligar-ss ao
6¢ 0.E. ¢ manter-se em condigdes de poder actusr em gualquer das mar-
geas do Tecjo,

As operagBes levadas a efaito pelo marechal Ney, opda-se a Divi-
efio ligeira do general Craufurd que, ac contrédric das ordens recebidas
de Wellington, aceitou o combate na marger direita do Coa, a 24 de
Julho. Craufurd conseguiu habilmente subtrair as suas tropas a des—
truigéo e, eeguindo a eatrada de Freixedae, dirigiu-se para Alvereca,

A praga de Almeida, como consequéncia dee acontecimentos deseri-
toe passcu a eetar isclada, o Ney aproveitou esea oircunstancia para
intimar o Governador a render-es. Repelida a proposta, os francesea
come¢aram em 25 con o investimento da praga.

Entretanto Wellington decidiu ocupar poei¢les na Guarda e em
Celorico e, prevendo a hipftese de os franceses seguirem pela margem
esquerda do ¥ondego, tomou também dippoeigBes de nmode a fazer face a
e9sa eventualidade.

Gom efeito:

- A Divigdo Craufurd dirigiu-se a 28 de Julho para Celorico;

- A 4% Div oconservou-se na uarda;

- 4 28 Div, com o grosso em Sarzedas, tinha & guarda gvangeds
em Castdlo Branoo e um destacamentoc no Pundio, o qual estabelecia a
ligag#o com a 48 Div:

- A 3% Div ocupeva Oarrapichana e Fornos;

- A 1% Tiv estavs em Pinhangos;

- 4 Caveleria continueva en Alverce ¢ Preixedse.

No que respeita aos franceses, Maesena decidira progredir asobre
Sisboa com os 3 C.Z. reunidos, logo que se cpoderesee da praga de
Almeida. Com este fim, a 25 de Agosto, dsu ordem a Reynisr pare se

apodexrar de Alfalates e ocupar a pontc de Sabugal.
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Ko dia 26 de hgostoy os franceses realizaram uma podercea acgBo
de artilharia contra e praga de Almeida.

Por descuidoc dos defaneores o paiol da pélvera explodiua, pelas
7 horas da tarde, provooando irreperdveis danoe na praga.

Considerada a.imposeiq;ligsgz de manter & resisténcia, Almeida
capitulou na menh de 28, tendo sido concedidas & desfalcada guarnigo
as honras de guerra.

Como consequéncia da perda de Almeida, o exéréito anglo-lueo {a
ser obrigadoe, conforme o plana previsto, a manobrar em retérada, até
encontrar uma posig¥o favordvel onde pudesse aceitar a batalha em con-

di¢Bes vantajoeas.

. A progrese¥o na direccBo do Bussaco

4 hipétese de invasfo do noaso pais pela Bekra Baixa tinhe sidc posta
de lado por Massena, em virtude dos conselhos deg Junot, como conge-
quéncia dos eneinamentos da primeira invesdc (1807).
As informagSee ¢0lhidas pelo merschel, levaraa-ro a coacluir que
as comunicagBes da margem aul do Mondego, além de mée, uram fAcilmen-
te defenedvels na Mucela, aprovelitando o obetdculc do Alva.
Nestas condi¢%es, MNassena tomog a decis¥o de aproveitar as comu~-
nicagBes da margem N. do Mondago, sem oontudo abandonar as da margem
8., que iriam per percorridas por um nicleo mais reduzido de forgas,
afinm de manter perante o adversédrio a incerteza quanto & direcclo ee-
guida pelo centro de gravidade do seu excército.
A marcha doe C.E. franceses fag-se como segue!
- A venguarda do B® C.E. chegou no dia 16 de Setembro a Pinhel e
no dim 17 atingiu Venda do Cepo, depois de passar por Val Box,
Povoa d El-Reli e Trancoso;

-0 6% C.E., seguirdo & estrada Freixedas - Celorice, atingiu com
a sua vanguarda Fornoe de Algodres no dia 163

~ Q0 29 C.BE. chegou & Guerda no dia 15, a 16 a sua vanguarta esta-
va entre Ramalhosa e Porto da Carne, vanguarde que depola seguiu
a egstrada de Rapa e Linhares.

Entretanto Wellington, supondo que o grosso do EX. francds ee di-
rigia 4 Mucela, por Cela, tomou disposicBes para concehirar no Alve
es suae forgas, enquanto Craufurd, em S.Romfo, cobrias o Q.G. que no

dia 16 foi tranaferido de Gouveim pare Celsa,
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Ex seguidéa, e marcha dos C.E. francesss convergiu sobre Viasu.
De facto:

- o 89 C.E., ¢om a8 sua vanguerda, chegou a Tojel em 18 . no di&
eeguinte, apds atraveasar Viseu, astaolonou em Abraveses e Orgeus;

- 0 62 0.E. passou a ponte de Juncais, atingiu Freixiosa, Man-
gualde e Fagilde, e no dia seguinte, em 19, levou a venguarda
para Pail, ficando com o grosso em Vigeu o Reprezes;

- 0 29 C.E. disp8s o suou gromsc nas proximidades de Torre, en=
quanta a guarda avangada progredia de lLinhares para Carrapicha-
na, com o fim de dissimular a verdadeira direcgBo da marcha.

No dia 19, Reynier eptacionou om Mangualde e suas proximidades.

Nos diae 20 ¢ 21, com excupgiio doc 82 U.E. que manteve os estaci-
onamentos, a progressfio continuou naz condiglies seguintes:

- 0 62 C.E. levou sucseeivamente a aua vanguarda até Tondela e

8anta Conbe D&oj

- 0 29 0.E., deixando uma Div. em Mangualde, marchou por Nelas pa-

ra Carregal do fSal @ enviou um destacamento para Be assegurar
da ponte de Oliveira do Conde (ponte de FiBes). Em ssguida a
vanguarda atingiu o RojHo Grande e Vimieiro. e

Ko dia 20 de Setembro deu-se um Facto que merece atengHo.

Fol o caso do as milfciae sob o comandc do ocoronel Qrant, que se
encontravam em Moimenta da Beira, terem reocebido ordem para &¢ dirigi-
rem pela estrada de §. Pedro do Sul ao BardBo, com o fim de vigiarem
c caminhc que de Mortédgua peesa pelo Boialvo e condus & estrada do
Porto & Lisboa.

Trant, porémful informado de que a coluna da artilharia francesa
se deslocava com dificuldade pela estrada percorrida pelo 8% Q.E. e
nessae condigbies vinhe muito atrasada.

Resolveu entdo, antes de bumprir a miseBo de que fol enocarregado,
atacar a referida colune de surpreza, o que levou a efeito pulas 4 ho-
rus da tarde do dia 20 de Setembro, no desfiladeiro entre R¥e e Decer-
wilo,

Como consequéncia deste atsque, a marcha da colune de srtilharie
sofreu o atraze de dois dims.

Se¢ nBo fora ests acglio, é possivel que Wellington n#lo tivesse po-
dido concentrar as suas Div. no Bussnco, a tempo de se opdr A progres-

a8o do adversério.
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Em virtude doe movimentoe efectuados peloe C.E. franceses, Wellin-
gtcn decidiu passar para ¥. doc Mondego o nicleo meie importante das
suas forgms, e para esee efeito tomou ae scguintes disposig¢les:

- @ Brigada portuguesa Pack ocupou posiglcs naa Pontafnhas;

- a Cavalaria, a 3% Div. (Picton), a 4% Tiv. (Cole) @ a Div, lig.
{(Craufurd) pasaaram em 30 o Mondego en Gondolim, Penacova, Rei-
va & Oliveira.

A Piv. ligeira dirigiu-se para Mortdgua e as restanies sscalo-
raram-se sntre ssta localidade & o Bussaco. A Cavalaris inter-
poz-ge entre a brigada Pack e a Div. Craufurd;

-~ 8 18 Div, (Spencer) ocupou n Mealhada, com o fin de se opor eo
inimigo, ns hipdteec de eete marchar de Viseu pele vale do Vou-

ge e daf dirigir-se para Ooimbra.

Além deatas disposig¥es, Wellington determinou ainda gue a 28 Div.
(Hi1l), a 58 Div. (Leith) e Lecor, que estava com uma brigada no Fun-
d#&o, ocupassem posigBes no Alva.

Tanto Hili como Lecor chegaran uuv Eopinnai -na-dia 20 de Setemhro
c a 21 J& o comandante da 2% Div estava no Alva.

No dia 22 de Setembro, uma DivieHio do 6% C.E. repeliu a brigade
Pack pare a margem direita do Criz, eetabalecendo deete modoc uma tes-
ta de porte que facilitaria a progresal¥io para O..

Por seu lado, Wellington deslocou a Div. Spencer para o Busaaco,
ficando na Mealhada grande parte da Cavalaria.

No dia seguinte a DivieNo Loieon apodercu-se do Barril e de Mor-
tégua.

A 23 de Setemdbro, Massena convooou os Comandantes de C.E. para
unme reunific no aeu Q.G. em Vieeu e parcoe que agueloe, stendendo 3s
condigfea que a posiglo oferecia, foram de opiniZoc que se n#o devia
marchar aobre Buesaoco.

0 Comandante do Exéreito, talvez convencido de que Wellington
néo aceitarie a batalha, decidius

- @irigir o 69 0.E. por Nortégun, Moura, Luso, Pampilhosa e Car-

que jo;

- com o 29 C.E., progredir por Benfeito, Santo Anténic do Can-

taro, Palheiroe e BotHo;

- conetituir uma ressrva com o 8¢ C.E. ¢ 8 Div. de Cavalaria do

g2nersl EKontbrun, a gqual eeguiria & retaguards do 6° C.E..

Na execu¢Bo dos movimentos previestoa, a Div. Loison, ¢o 6% C.E.,
deparou na rianhd de 25 oom a oposigBo da Divia¥o Craufurd, que ocupa-
as alturas entre Vale de Vide ¢ VYale de Ovelha.
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Vencida esta reeleténcia, o marechsl Nuy ficou com a venguarda
do eeu C.E. em Moura @ as restantes forgae ocupavam Yale de Ovelne,
Carapinhal e Vale de Agores.

0 20 ¢.F. estava escalonado entre Santo Antdnic do Cantaroc e Bem-
feito.

0 89 C.E. ¢ a reesrva de cavalaria encontravam-se deade Breda e
Yrle de Parvdee até Caeal Marim e S. Joaninho.

Quer diser, no dia 25 de Setembro, o Exército francSe estava am
contacto com as forgas aliadas que defendiam a posig@o do Bussaco.

No dia geguinte, Msesena e os comandantce de C.E. realizarem oe
geus reconhecimentos, tendo o mareckal decidido forgcar a posigdio do

Buseacoc e para issc atacé-la na menhf de 27.

"!ﬂ“

IV - A BATALHA DO BUSSAGO
1. O TERRENQ

A poei¢Bo do Bueeaco, tal como Yoi ocupada pelas tropas anglo-lusas
em 1810, enoontrava=se compreendidea entre a Senhora doe Remédioca ou Sre
do Monte Alto, a S, ® o Ninho de Aguia, & N, numa extens8o de cerca de
20 Km.

Percorrendo a8 ocrista da eerra, a partir de Psnacova, éncontra-ae
primeiramente a referida Senhora dos Remédios oom a cota de 323 metroe,
e depols o terrenc sobe paseando pela Portels da Oliveira, Pimheiro a4,
até atingir Buasaco A com & altitude de¢ 547 metros. Em eegulda o terremo
deece na direcg¥o da Keta 4o Bueeaco, para finalmente atingir me cotas
de 375 e 310 m, respectivamente no Cabego Redondo e no Ninho da fguia,

& K, 10 gual ocorre a Ribeire de Vila Nova. Para N, encontra-ee Gralheira A
e Boialvo A gue sstabelecem a liga¢d#o entre a eerra do Bussaco e & do
Cararulo.

A enooceta E da Serra do Buessco tem um grande declivs, a encosta O

¢ mais suave, g sntre ne dume, com excap¢Ho de uma dres reetrita corres-

pondente a Buasaco A, nlo se encontram regildce plandlticae.
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Quanto & comunicngdus, pula portslr ds Oliveira pezasom dois caminhos
um vett 45 Colco (o S du Mondego), peesn por Sordelim, Palreres e Figueirs,
para stingir Coimbre; o cutro, tea a sua origem L6 Mortdgua a, depoie de
pessar por Alcordal = Vsle de Bguns, enconiza-¢¢ om PAlmercs eom © Ante-
rior.

Cerca éu 5 X¥mé & NJ da portels da Oliveirs ha & portela de Banto
Anicn:u do Clrtero cue eru ztreveesadn pula seirede meis importante da
reg=iio (1), a qual passava per sarril, pela portela, BotBo ¢ del se di-
rigia & Coimbra.

$sgundo » carta miliiar stris referide, havis .awbtém una eetrada
que de MortAguw, tudo o indica, ge dirigia z Yours, Lueo, ¢ daf & Galhano
{uma 1dzua a NE fe Bot#o}, unde entronceve com n catrada principal.

pe bortégus parte nindu um caminho jue, puasundfo ror Prla, sc dirige
e Jnielve ¢ da{ A Avelfs do Ganinko ou Sard@io, ondu se liga & eeirada
Partz - Lisbos. P

0 terrens compreendido untre Korbtdgua o & Surra dd Bussaco & bast;n-
te acidertudo e arborisedo; Pcio gque 98 movimcntoe, em wspucial da arti-

lreria, nio eram Z4cels féra doe canichos.

2, A ONDBY DO KARECHAL MACSENA PARA C ATAGUE A 20SICAC LS BUSSACO

No dim 26 de Setembro, Maesena convocoun oa generals comendantes de
CoLey U Chefe do Estado Muior ¢ o6 ecmandantes c¢a arvilharia ¢ da enge-
naaria pars umu reurifio.

Ney fui de opini&eo que 82 nfioc deviam atucar de frenta n posiglo, mas
sim rctroceder, quer para ¥issu, qusr para Almeida, com o fim, respecii-
vamer.bte, ou de marchar eodre . Porto ou ée eeperar roforcos. Junot, Ebié
v Pririon c¢oncorderam com Yey ¢ puseram wm evidéncir as dificuldades de
un stague frontal, em virtude ¢e ss condigdesm que ¢ terrsno vfarecia nfo
permitirem ua bom apaic da artilharia & infuntaria. )

Regnier ¢ Lazoweki, cmborn vissea é;;-u ataque aproaentava dificual-
dedes, admtiram a possibilidade de tcr sucessa.

Quanto » Masgena, en primeiro luger julgou quc se deviam cumprir as
ordens de Nupolelio ¢ ausim marchar eobrz Lisboa. Sz se dirigisee para o
Forte, ‘fugiria portento oo ¢kjectivo que lhu tinhs sido designado e ulém
dinnc a aercha tambim spresentarie dificuldades. & hipdtesc de retirar
sotre Almzlda, s ers de pir casc [desc mol sucedido no ataque au Bussaec.

Feata conforrldade, Kasszane fez cxpedir de Noura a scguinte orden

PRTA O asanqur,.

(1) - Yer carta militar das principais estrades de Portugnl zdilada cr
Lisboz em 1EC8.
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Yours, le 26 Septembre 1810

Derain le 27 Septembre 1 armée attaquera les hautsure en avant de
#oura occupéee par 1 ermée ennemie.

Lo 2nd Corps attaquera la droite de 1°armée emnemi: il tentera a cet
effet de couper la ligne en graviesant un des points de la montagne le plus
acoeerihle, Il arrivera par une ou deux colonnes, en se faisant précéder
rar dee tirailleure. Une [fois arrivé sur le sommet du point gqu’il aurs
décidé d’attaquer, il se formera en colonne serrée, et deacendra pari la
créte do la montagne sur le chemin de Coimbre. Le poirt ou il devra e ar-
réter est le Couvent du Bussaco. Il sura eoin de ee former ure réserve,
pour se soutenir su beeoin. Son-artillerie sera dispoeée de maniére a pou-
voir cortrebattre celle de 1l’emnemie, ot a lui servir de point d’appui.

Le 6 ™ Corpe sttaquera per les deux chemina gui conduisent sur la
route Coimbre; une de ses divieions formera ea réserve, et son artillarie
sera placée par différente poaitions, pour pouveir le ecutenir au besoin.
Y. le Laréchal Fey disposere ses deux colonnee d attaque de maniére & don-
ner/{ﬁggg'le Général Reynier sera maltre des hauteurs, et gu’il marchers
sur le Couvent du Buesaco. Ge sera a M. le Maréohal Ney & preaser ecn at-
tague e”il voit que 1°ennemi s’svance pour faire un mouvement sur le Géné-
ral Reynier, ou pour feire un mouvement de retraite. M. le Karéchal est
trop pénétré de 1°a-propoe de son mouvement pour qu’on le lui détermine.
Il se fera précédcr par ees tiralleurs. Arrivé sur la créte de la mor.tagne
11 se mettra en betaille pour 1°ensemble des mouvements ultérieure de 1 ar-
mée.

1e 8" Corps se reseemblera en arriere deo Moura 8 6 heures dum matin.
I1 y prendra position, et fera des dispositione pour eoutenir au beeoin
les corpe d"armée attaguants, et pour mercher lui-méme & 1°ennemi.

Son artillerie sera placée de menisre & arréter 1 ennemi s’il faieait
un mouvement en aevant,

La réserve de Cavalerie eera plecée sur la route de Coinmbre, eten
arriers et au centre du 8¢ Corpe.

Le laréchal Prince d "Essling: Signé MASSENA.
Copié oonforme: Le Gér. de division B. N. Fririon
Pour son exoellence Mr. Le Duc d“Abrentée.
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3. DISPISITIVO

Ver o mapa da batalha.

4. A _BATALHA
a. O atague do 2¢ C,E. (Ver esque*ne)

Pelas 7 horas da menhd, einde sob doneo nevoeirs, a 1% Div. (Merle)
do 29 C.E. iniciou o ataquafl , conetitaindo parte da brigada Arnaud {2s
Div.) & reserva do C.Es,

Depoie de ultrapassar 3anto Antdnio do Cantaro, a 1°® Div. deixoun a es-
trada e desenvolveu-se no terrero que fica imédiatamente & W., com a 1¢
brigeda ne direita (de N. pare 3., R.I. 36 e R.I, 2), pracedida por uma
linha de atiradores. A 2¢ brigada encontrava-se A esguerda da 1% , com ©
R.I. 4 em 1? escaldo, 6 ¢ R.I. 15 & servir de reserva.

0 impulso do atague da brigade Sarrut levou-es sté a crista e, repelin-
do o nosec R,I. 8, abriu deste modo uma brecha entre as Div, leith e Pic-
toni

0 R.I. 4, francés tanbém chegou a crista e procurou envedver o flanoco
direito da Div. Picton.

Entretanto ¢ nevoeiro deeaperecera ¢ do P.C. de Wellington observavam-
-ge a5 fases da batalha.

0s francesee cairam sntdo ecb a acglo do fogoe da artilharie, e em Be-
gulda forexz oontra-atacados com sucesso peloe R.I. 683 e 45 (ingleses) e pe-
lo noess K.I. 8, j& reorgenizado.

A atestar a velentia de defensores e atacantes, basta citar que nes-
ta acgdo perderam a vida o general Graiadorge e os oonandantes doe R.I. 2

e 4, Ticando o0 general Merle gravemenie tarido(z).

(1) A 1* Div, compreendies
- 18 Brigada {Sarrut - R.T. 2 e 36)
- 28 Brigada (Graindorge - R.I. 4 e 15)

A 2t Div. era constitufda por
- 18 2rigada (Foy - R.I. 17, 70 e 47)
- 28 Drigeda (Arnaud - R,I. 31 e B86)

{2z) O Foeto de Jooorroe franceée estava em Alcordsl.
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0 general Foy assiste a retirada desordenada dae forgae de Sarrut,
afio de evitar as repurousedes que este facto podia ter ecbre ame suas tro-
pae. Porédm, Reynier cordena-lhe que ataque, 0 que ele faz com oe R.I. 31,

17 e 70, levando ainda conehgo, a direita, os sobreviventes de brigada Jar-
rut, agora com 50% dos efectivos.

Ao general Foy morrem-lhe dois cavalos.que sucessivamente montou e por
fim é meemo ferido num brago por ume bsla,

4 sua brigada continua no entanto & subir a 4apera encoets de montanhe,
mas J4 ent8o Leith fizera acorrer oa seus batalh3ee dos R.1. 9 e 38 em
apoio do Picton e o mesmo realizere Spencer, oom uma brigada.

Foy fol repelido pela nosaa brigada Champalinaud(l) o I/R.I. 74 (4in-
glés)(lg enquando ae outras unidades da Div. Picton, apoiadas pela brigada
enviada por Spencer, contra-atacavam com eucesso & brigada Serrut.

0 29 C.E,, tendo ompenhado todas as euas unidades, com excepglc da ca-
valaria e de 1 R.I. da brigada Arnaud, estava incapsz de realizar novo es-
forgo, neceesitava de se reorganizar c neseas condigdes sé lhe restava es-

perar pelas coneequénciae do ataque do 62 C,E..

b. ata e C.E v epguema

0 etacue do 69 C.E., conforme eetava previsto, iniciou-so mais de uma
hora depois do levado a efeito pelo 2 C.E..

As Div. Loieon e Marchand, em primeiro eecalfo, atacaram respeotiva-
mente a direita e esquerda da estrada que ¢conduz ao Lueo, ficando a Div.
Mermet & oonstituir a reeerva do C.FE. . Ista Gltima Div. nBo chegou a ser
empenheada.

A DivisHo Loison(z) ataocou com a brigada Simon na direita e a brigads
Ferrey na esquerda.

A brigada Simon subiu & encosta de Sula, repeliu o B.C. 3 da Div. Crau-
furd, spoderou-ee de alguma artilharia, mas deponie sofren grandes perdee
ocasionadas por 3 deecargae, dadas a 15 passos, pelo rosec B.C.} e unidadesn
dos R.I, 43, 92 e 95 (1ngleseu), todos pertencentes a Div, ligeira.

(1) Da Div. Picton.
(2) Constituida por:

- Brigada Simon (:.I. 26, Legido Hanoveriena e Legifio do laio dia).
- Brigade Ferrey (R.I. 32, 66 e 82),
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0 general Simon, gravemente ferido, ficava prieioneiro, enguanto &
Div. Craufurd contra-atacava a baioneta, repelindo o adversédrio psla en-
coeta da serra,

0 ataque da brigada Ferrey,dirigido sobre as forges de Coleman, néo
foi mais feliz pelo que a Div. Loison [oi obrigada a reorganizar-se a re-
taguarda de Moura.

A Div, Marchand(l), stacou na diroogdo da brigada Pack, mas, também
em vir' we das grandes psrdas sofridas, foi obrigeda a retérar.

¥asssna suspendeu entBo & batalhe sem empenhar o 89 C.%., @ assim,
quando cafu a noits, os doia Bxércitos quase tinham o dispositivo do dia

antericr,

Y _- O TORNEAMENTO DA POSICAC

Tm face da gituagBo, e de entre as solugBss que se podiam encarer,
Massena deoidiu verifioar as possibilidades do tormeamsnto da poségio. Fa-
ra asse efeito, encarregou os generais P. Soult e SaintCroix ds, respeo-
tivamante, ajuizarem daguelas possibilidedes nos flancos S. e H. da posi-
¢Ho.

Do reconhecimento efectuado, P. Soult verificou que havia o caminho
de Gondolim que ia dar ao Coigo e da{ a Mucela. Esta, porém. encontrava-

-ge ocupada pelos aliados e nio era fdcil a sua transposigéio.

Guando a Sainthéroix. pelas 10 horaa ds manhd, informou Massena de gua’
e caminho de Mortdgua ao Boialvo permitia tornear a poeigfo do Buesaco.

EntBo o marechal determinou a Wontbrun que, com a brigada SainteCroix
e sapadores, procedeeaem a exploragdio e reparagdee necessirias do caminho,
tendo aguele verificadc, além diaso, que do EBoialvo sc podia atingir em boae
condigBas a kealhada, por Avelds do Caminho.

Yassena, para iludir Wellington, resolveu que a actividade na frents
sunentasse durante o dia 28, e 88 8 horas da noite os seus C.E, inioiaram

a oarcha na direogé@o de Boialvo.

(1) Conatituide por:
- Brigedsa Maucune (R.I. 6 e 69)
- Brigada Marcognet (R.I. 39 e 76)
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Ertretanto Wellington, certificando-se dos movimentos inimigoa. deci-
diu abandonar a posi¢&o do Bussaoo para ocupar as linhas de Torres, onde

definitdvamente iria deter o Fxéroito adversério.

“Hi

VT - CONSIDERACOES
(1)

A oonduta deo llassena no Busaaco msreceu a Napole#io o seguinte co-
mentario:

"uNaggena sempre foi cabagudo, mas no Bussaco mostrou ser ignorante,
atacando de frente uma tal posigdo, sem a devida preparagéo de artilharia.

s batalhas ganham-ss torneando o inimigo c ataoanda-lhe um flanco%"

Como vimos, em 27, Maesena desconhecia o caminho do Boialvo. Neasas
cirounstancias, decidiu atacar frontalmente a posigBo do Bussacg, sem po-
der contar com o apoio da artilharia, sm virtude das condigdes gue o ter-
reno ofsricia, Parece portanto, que a grande falta do mareohal, foi uma
d€fioionte informaglo.

Dados os efectivos ec preaenga e a natureza do tarreno, n#o parece
que outra qualquer concepg¢fo, diferente da de Massena, para o atague a po-
sigBo do Bussaco, tiveese oonduzido a melhor resultado.

380 também de destaocoar a euddcia da decisfo do marechal e & bravura
das tropas ao executarer uma nisefo que estava acima das suas possibilida-

dss.

Ex conclusdo, a batalha do Bussaco n8c se devia ter ferido em virtude
de haver posgiBilidsde de tornear a posigflo. De facto, Napoiedo disse a
Foy 2 que ""Se Soult eetivasse no Bueesoo, nHo teria dado batalha. Soult

era o unico general que eu devia ter mandado a Portugel.""

(1) Desorito na "Vie militaire du general Foy". Este general foi sxpor a
Napolefo, conforme ordem de lMassena, & situagEn do Exército frances,

encontro gue se¢ efectuou em Paris a 24 de Novembro.

(2) Obra citada.



208

-17 -

Uma oirounstanoia qus influiu na conduta das operagoes, foi a atrito
entre oe oomandantes de C.E. e Massena. Napoledo 1 referc-ac-lhe nos se-
guintes termos:

“*Bnquanto a falta de subordinag&o dos Comandantes dos Corpos de BExér-
cito, nada a justificave. Bunot era capitfo e Ney general de briga-
da e j& Maaaena oomandava exéroitos.""

N&Zo & msemo caso nove os marechais obedecersm a ouiro mails antigo.

Tudo, porém, provém da falta de inetruglio de liressna. Este § um bra-
vo, mcs a bravurc nos altos oomandos 86 por si nio basta.

2 malor erro que oometi foi n¥o ter constitufdo o exéroito de Portu-

gal enm 6 divis3es, pondo de parts a organizag¢Bo sm oorpos de exéroi-

to,""

Quando ao Exéroito englo-luso, o dispositivo oriado por Wellington
na poaig8o do Bussaco adaptava-se 48 con@ig¢dos que o tsrrsno ofereoia. In-
clusivamerte os 2 esquadrfes de Dragdss, a retaguarda do flsnco direito
da Div. Bpenoer, sstavam dispoetos na unica regifio em quo havia possibili-
dedoa d4s a oavalaria aotuar,

Apesar da naturese do terreno, gue muito facilitava a conduta de de-
fcoa, ndo toria eido possivel deter o inimigo se n@o foseem os contra ata-
gues levados a efaito pelos anglo-lusos.

Pore do poaigdo, no sntanto, Wellingion nfo ocupou devidamente o Boi-
alve. 8 faoto, que o Comandante aliado deu ordem a Trant de ocupar aquela
ponto, e, este 80 chegou ao Sarddo ne tarde ds 28. Porém, dada a qualidade
e numero das forges de Trant, parece que néo deviem estar em condigBee de,
com suoessc, Be poderem opor a uma acglio en forga doa franceses, no aenti-
do da se apoderarem da passagem do Boialvo.

Wellington nXo explorou tambadm o euceseo tdotico do dia 27, e, logo
que teve oonhecimento de que o inimigo procedis ao torneamento da posig&o,
rotirou para Sul,

NEo esquegamos, porém, do plano dc Wellington quo dispunhe na sua re-
taguarda das poderosas linhes de Torros. Q Chefe anglo-luso néo desejava
certaments smpsnhar o ssu Exdroito nunma acg8o cujos resultados podiam esr
duvidosos, quando havia grande probalidade de dcter o inimigo em posigdes
de antcmBo preparadae para cssa efeito.

tlém disso, o terrsno, como estd bem de ver, ndo se prestava a uma ex-

ploragdo do suoesso bascade na acgBo da cavalarie.

(1) Obra oitada.
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Je resto, & batalha ‘do Buseaco perece que foi travada mais por ra-
23es de ordem politica, do gque de natureza militar,
Yovos sacrifficics iriam portanto ainda secr pedidos as tropss e & po-
pulagfio civil, numa gusrra total que a todos envolveu, ‘dando origsm &_gg_,
,,2531959 de grande parte do patrimdnio nacional, !
las, tudo isso é pouoco, perante a vortade de uma NagHo viver indepen-

dente 8 de lutar na defesa dos seus mais sagrados direitos.

g
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AS FORCAS PREJENCA

1, FRANCESZS
¢ Exéroito destinado & invasfo de Portugal era oonstitufdo por:

- 29 C,E, do oomando de Reynisr;
- 69 C,E, do oomando de Ney;
- 89 C.E, do comando de Junot)
- 1 Div. de Cav, do comando ds Kontbrun.
Masssna tinha por Chefe do E.M. o general Fririon e por oomandantes
da artilkaria e da engenharia, respeotivamente, os generais de divislo
Eblé ¢ Lazowski,

8. 0 29 C,E.1
C 29 C.P. oonpreendial

- 2 Div, ds inf. (Werle e Helldelet)}

- 1 Brig. ds cavalaria (P. Soult);

- deetacamentos de um regimento ds artilharia e dum regi-
mento de artilheria a oavalo:

- 1 oompanhia de sapadoxres.

A 1% Div, era constitufda pelas brigadgs Sarrut (R.I. 2 e 36) e Grain-
dorge (R.I. 4 e 15) e a 2% Div. pelas brigadas Foy (R.I. 17, 47 ¢ 70) a
Arneud (R.I. 31 e 86).

b, 0 60 C,E.3
0 69 C.E. oompreendia:
- 3 Div, de inf. (Marchand, Msrmet e Loison);
- 1 brigada ds art. ligeira (Lamotte);
artilhariaj

- 1 Comp, de sapadores

A3 brigadas de inf, erem as seguintes:

- da 1% Div,: brigadas Meuoune (R.I. 6 e €8) e Maroogret (R.I.
39 e 16).

- da 2% Div.s brigadas Bardet (F.I. 25 e 27) e Labassée (R.I.
50 8 59).

- da 3% Div.: brigadaa Simon (R.I. 26, legifio hanoveriana e le-
gi%o da meio dis) e Ferrey (R.I. 32, 66 ¢ 62).
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c. 0 88 C, 3,
0 8¢C.E. compreaadis:

- 2 Div. de inf, (Clausel e Belignas)i
- 1 Div. de oav. (Sainte-Croix);
- artilharies
- gapadoree.
As brigadas de inf. eram as seguidntes:
- da 1% Div.: brigadas Menard, Taupin e Godardj
- da 2% Div.: brigadas Gratien e Thomieres,

d. DiuwisBo de drsgles {Reserva de oavaldria)
4 Div. de Cav. Montbrun era constitufda pelas brigadas Larcet, Cra-
vois s Ornano e poaauia ainde artilharia a cavalo.
e. Resumg dog efectivos franceses segundo Fririon:
Oficiais Pragas
Eotado Wa10Te.sesossossssocsostsssnsnaas 66 00 eeeee
PolfciBe.creesvcroncausosasssssosossnaas 6 171
fguipagens militareB..aiecccccoccccaanee 21 626
Inganharif...eocecesssssstssscsssscsossnsy 4 117
1% Div, dnfy.ececssconscscasaaras 242 5.61%
20¢, 2% Div., inf.eewevco.vssvaccccncns 278 7.162
. Brig. CAV.ecncessossssssssssacnns 102 1.192
Art., @ BB@evicuissssssssescoasnnane 20 . J4e__
Total do 29 CuBuvevesees 642 14.717
18 Div, Infocieevesnscesnnconnnae 221 6.331
28 Div, dnf...ccevsvnacososnannans 234 6.1789
60C3EL 38 Div., inf.veieeeevacsssssavsaane 243 6,673
*{ Brig. de CaVe.cvevscessssocanssas 97 885
Art, 8 ENBicecsessssscssssssscans 59 1.952
Total do 69 C.E.......... 810 22,230
18 Div, inf.i.eeesesserssnnesannas 243 6.413
goc.pd 28 Tive dnfeiiiiiiiiiiiiiiaiiinne 245 6.964
“eP( Div. e CBV.issseiarsocsiisananns 92 1.654
(( Art. @ enBeceeveccsssosansnnsaanas 35 - 1.098
Total do B9 C.E.......... 616 16.129
DiviaZo de drag0e8..ececscssssssesssssaseas 171 3.480

Total do Exéroito destinade as operagles

B POrtugalacess vrveccccssaassssssncase 24336 57.470

Com excepglo das tropms do 8% C.™., que incluian bastartea recru-

tas, os reetantes C,I', eram cnnetituidos por eoldadoa com largs expes

riéncia da guerra.
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2. ANGLO-LUSOS em 27 de Setembro (segundo Charleg Oman)
4. Infantaria
&. DivigHo ligsiras

Comandada por Craufurd era constituida por 2 brigadas:
- Brigada Beckwith - 18 B.I. d5 R.Y. inglés n® 43 (I/43)
4 Comp. do RK.I. n? 95
B.C. portugués n® 3
- Brigade Barcley - 19 B.I. do R.I. ingles n@ 52 (I/52)
4 Comp. do R.I. ingles n? 95
B.C. portugués n9 1
- Efectivos cemca de 3.800 homens

1% Diviefio:

Sob o oomando do general Spencer, era constituida por 4 brigadas:

- Brigada Stopford (2 batalhes da guarda e 1 Comp. do V/6D3

- Brigada Blentyre (II/24, II/42, I/61 e 1 Comp. do ¥/6D)3

- Brigada Lowe (I/L.A., II/L.A., V/L.A., VII/L.A. e um destaca-
mento)

Brigada Pakenhem (I/7, 1/79):

- Efectivo: ceroa de 7.000 homens.

c. 28 Diviado:

d.

Sob o comando do general Hill, oompreendis 3 brigadas inglesas e
uma Divis8o de tropas portuguesas, a 2 brigadaa.

Brigadee inglesaa:

- Stewarta (I/3, 1I/31, 11/48, 11/66 e 1 Comp. do V/60);

- Inglie (11/28, 1/48, I/57 e 1 Comp. do V/60);

- €. Craufurd (II/28, 1I/34, I11/38 ¢ 1 Comp. do ¥/60);

0 gersral Hamilton comandava a Div. portuguesa que era constituida
pelas ssguintes brigadas:

- 38, dc comando de Archibald Campbell (R.I. 4 e 10)3

- 2%, 40 comando de Fonseca (R.I. 2 e 14).

- Efectivo: cerca de 10 650 homens doe guais 5 000 portugueses.

3¢ Divig8o:

Sob c comando do general Pioton, compreendie 2 hrigadas inglesas
e uma portuguesas

- Brigada Mackinnon(19s B.I. dos R.I. 45, 74 e 88);

- Brigada Lighiburne (2fe B.I. dos R.I. 5 & 83 e 3 Comp do V/90):
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- 5% Brigada portugussa, sob o oomando do coronel Champalimaud
(R.I. 9 e I/21 - cerca de 1 800 homens).

- Efectivo total: cerca de 4 750 honens.

e. 4® Diviséo:
Scb o comando major general Cole, era também constitufde por 2
brigades inglesas e uma portuguesa: .
- Brigada Al. Campbell (I/7, I/11, II/53 e 1 Comp do V/60);
- Brigada Kemmim (III/27, I/40, 1/97 e 1 Comp do V/60);
- 7% Brigada portuguesa (R.I. 11 e 23) do comando de Collins;

Efectivo: cerca de 4 550 ingleses e 2 850 portugusses.

f. 58 Diviedo:

Sob o comando do ganaral Leith, compreendia:

- Brigada Barnes (I/9, 1I/38, 1II/1);

- 8% Brigada portuguesa, general Spry (R.I. 3 e 15);

Leal Legifo Lusitama, a 3 B.I., do comando do bar@io de Eben;
- R.I. 8, sob o comando do coronel Douglasj

- Regimento de milicias de Tomar.

- BEfeotivo: cerca de 7 300 Lomens.

€. Brigadas irdependentes de infantaria Portuguesa:

As brigades indepsndsntes qus tomaram parte na batalha do Bussaco
foram as seguintea:
- 1l¢ Brigade comandada pelo brigadeiro D. Pack

(R.I. 1 ¢ 16 e B.T. &) /

- Efectivo: carca de 2 770 homens

- 5% Brigada comendada pelo brigadsiro A. Campbell
(R.I. 6 e 18 e B.C. 6) /

- Efeotivo: oerca de 3 250 homens

- 6% Brigeda comandada pelo brigadeiro Coleman
(R.I. 7T e 19 e B.C, 2)
- Efectivo: ceroa de 2 350 homens

e

B. Cayalaria

2 esquadrdes de dragdes num total de 210 homens.
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Axtilharia

-~ POTtUGUABA ssesrsssrsssvssscsassssssss COrce de 880 homens
- Inglesa ciciviesaniesnciescssananaasa. Corce de 1 030 homens
- Da Logidio AlsmB .....ceiccvvsvesessacss cerca de 320 homens

Engenharia

Corca de 45 homens

Equipagens militarss

Cerca de 420 homsns

E d r
O pessoal io Estado Maior atingia o guantitativo de 41

Total Geral

Ingleses Portuguesee Total
Infanteria «..o....co.. 24 777 24 549 49 %26
Cavalaris ..ecevessaee 210 - - 210
Artilharia ..o svaee 1 350 eao 2 230
Engenharia ...c.o0000. 43 - - 43
Equipagens militarea.. 422 - - 422
Estedo Maior .ceeeevee 41 - - 41

Efectivos presentes
na batalha do Bus- ——— ——
S800 w 25 429 52 272

Unidadea Que se enocntravam proximo do caxmpo de batalha mea nlo

tomaram parte na batalhe do Bussaco:

a, Cavalaria inglesa?

Do comando do genaral Cotton era oonstituido por:

- Brigada Grey, com o efectivo de 620 homensj

- Brigada S8lade, com o efeotivo de cerca de 970 homsns;
- Brigada Anson, com o efectivo de ceroa de 900 homens;

- Brigeds Fane, com o efectivo de 430 homens.

b. Cevalarie portugueeat

Sob o ¢ omando de Fane oompreendia os R.C. 1, 4, 7 ¢ 10 num total

ds 1 450 homens.

c. Infantaria portuguesas
A Diviegdo Lecor, oon o efectivo de 4 Bl1 homsns, compreendia:

- A brigada Bradford (R.I. 12 s 13 e B.C. 5)1
- 1 Brigada constituf{da por 3 Regimentos de milicie.

M e FEED ==l
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8. NOTICIA

CRIAGAO DO CENTRO DE
ESTUDOS AFRICANOS
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Na actualidade, o Continente Africano constitui um foco de atengdo da
comunidade internacional, nomeadamente das organizagdes internacionais de grande
visibilidade, como sejam a ONU, a UE e a OTAN. Igualmente, grandes poténcias
como a China t8m demonstrado um crescente interesse por determinados actores
deste continente, tendo em vista a obtengdio de recursos indispensidveis ao seu
desenvolvimento.

O elevado indice de conflitualidade geradora de uma instabilidade endémica
e os interesses nacionais, em particular os relacionados com os PALOP, levaram a
criagdo no IESM, durante o ano lectivo 2005/06, de um Centro de Estudos Africanos
(CEA), cujos estatutos se encontram em fase de aprovagio e que funcionara na directa
dependéncia da Area de Ensino de Estratégia. Este Centro visa a pesquisa, o estudo
e o acompanhamento da realidade africana no contexto mundial e regional, nos
dominios politico, estratégico e militar, com especial &nfase na Africa de lingua
Portuguesa, no Magreb e na Africa Austral. O IESM procura também com este CEA
criar sinergias com a Comunidade Cientifica, tendo sido neste sentido efectuados
diversos protocolos de cooperagdo, nomeadamente com o Instituto Diplomético e
com o Instituto de Investigagio Cientifica e Tropical.

O interesse pela realidade africana foi igualmente consubstanciado com a
organizac¢do de um Semindrio Internacional intitulado “Cooperagdo Portuguesa em
Africa. Vectores de Dinamizagio da Politica de Seguranca e Defesa Nacional”, que
contou com a participagdo de diversas personalidades do mundo politico, académico
e empresarial portugués, bem como alguns especialistas internacionais e
representantes de diversas organizagdes, incluindo as organizagdes regionais e sub-
regionais africanas, estando ainda presentes representantes de todos os paises africanos
de lingua oficial portuguesa e de Timor-Leste.

Ainda neste Ambito estd programado para o corrente ano um Curso de Estudos
Africanos — Operagdes de Paz e “State Building”, a ministrar no Instituto, cujos
destinatdrio principais sdo quadros superiores nacionais e dos PALOP, dos diversos
Ministérios, nomeadamente da Defesa e dos Negdcios Estrangeiros. Este curso com
uma duragdo de 2 semanas é ministrado pelo corpo docente do IESM e por
personalidades civis com profundo conhecimento nas dreas em andlise no curso.



o copigragro

de Vitor Manuei Mendes Pinto
Composigdo e impressédo
300 exemplares / Jutho 2006
Deposito Legal 246211 / 06




	1
	3
	4



