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Exmo. Senhor Almirante Chefe do Estado-Maior General das For¢as Armadas
Exmo. Senhor Presidente da Comissdo Parlamentar de Defesa,

Exmos. Senhores Generais e Almirante Chefes de Estado-Maior dos trés Ramos
das Forcas Armadas,

Exmo. Senhor Chefe da Casa militar do Presidente da Repiiblica
Autoridades Civis,

Autoridades Militares,

Autoridades Académicas,

Oficiais generais,

Professores

Senhor Reitor,

Minhas Senhoras e Meus senhores,

A politica de Defesa Nacional e as Forgas Armadas tém uma importancia crescente
para o Estado e para a sociedade portuguesa.

Num contexto de crise, em que os factores de inseguranga interna e internacional
se multiplicam, a Comunidade Nacional, cada um de nés, tem de encontrar nas
institui¢des da Defesa uma referéncia constante de estabilidade, de rigor e de confianga.

A Defesa Nacional esta hoje obrigada a conjugar a necessidade de estabilidade -
no exercicio das suas fungdes e dos seus objectivos permanentes - com as mudangas
rapidas, por vezes inesperadas impostas pelo contexto internacional - € quel no fundo,
vio constituindo novos riscos e novas ameagas, que a conjuntura histérica vai colocando
as nossas sociedades.



As missdes das Forgas Armadas estdio bem definidas: sdo, em primeiro lugar, as
missdes classicas de soberania, as que defendem a independéncia, a integridade do
territorio e os interesses nacionais; sdo, em segundo lugar, as outras missdes de inter-
esse publico, ao servigo das populag¢des civis; e sdo, finalmente, as missdes
internacionais.

As missdes internacionais ou, se preferirem, as «novas missdes», para além do
seu papel natural no dmbito da Defesa Nacional, desempenham um papel fundamen-
tal no cumprimento dos nossos compromissos internacionais, € sdo por isso um pilar
fundamental e um Instrumento decisivo da nossa politica externa.

Todos temos consciéncia de que a Seguranca € a Defesa de Portugal sdo
insepardveis das nossas aliangas, e desde logo da Alianga Atlantica e da Unido Europeia.

A NATO continua a ser o garante externo da defesa portuguesa € europeia.
Paralelamente, a Unido Europeia comega a emergir € a assumir as suas
responsabilidades naturais na seguranga regional e internacional, com o empenho
dos Estados membros que, como Portugal, entendem que uma maior autonomia da
defesa europeia se tornou uma finalidade do processo de inteQragdo. Hoje, a defesa
europeia ¢ um dos catalizadores fundamentais para o processo de integragdo.

A parceria entre a Alianga Atlantica e a Unido Europeia €, pois, indispensavel
neste contexto, para fortal ecer a comunidade que partilha os mesmos valores em que
assenta a Democracia.

Se, por um lado, os nossos aliados sdo fundamentais para a seguranga de Portu-
gal, insepardvel da seguranga europeia e transatlantica, por outro, Portugal, que cumpre
exemplarmente as suas obriga¢des para com a Alianga Atlantica e para com a Unido
Europeia, contribui também para a defesa dos seus aliados europeus e transatlanticos.

Nos ultimos anos, as democracias tém sido chamadas a assumir responsabilidades
cada vez maiores na seguran¢a internacional, nos quatro cantos do Mundo.

A multiplicag@io de conflitos, de guerras civis, de Estados falhados, tornaram-se
fendmenos correntes que representam, directa e indirectamente, riscos, ameagas €
desafios para a seguranga nacional e europeia e para a estabilidade internacional, e
fazem com que, no conjunto de missdes em teatros mais ou menos distantes, os aliados
europeus e ocidentais tenham integrado for¢as militares de interveng@o no quadro da
Unido Europeia, da Alianga Atlantica e das Nag¢des Unidas.

Estas novas missdes de paz tornaram-se indispensaveis, ndo sé para a contengéo
de catastrofes humanitarias, mas também onde ndo existe ou onde falhou o Estado.



Sdo fundamentais para a construgdo do Estado, sem o qual nenhuma sociedade tem
possibilidade de ter seguranga e desenvolvimento.

A participagdo das nossas For¢as Armadas nestas missdes internacionais € motivo
de grande orgulho para Portugal € para os Portugueses.

Todos nos sentimos, com satisfagdo, que a imagem das For¢as Armadas mudou
e que as instituigdes militares tém hoje o prestigio € o reconhecimento que merecem.
Depois de uma fase de transigdo complexa, as For¢as Armadas Portuguesas
consolidaram as suas missdes nacionais e encontraram nas novas missdes
internacionais mais uma forma de servir Portugal. Confirmada a sua vocagdo,
reafirmada a sua identidade, as Forgas Armadas tém de novo o merecido
reconhecimento de todos os seus concidaddos, que somos nos.

A distingdo e a qualidade profissionais que caracterizam a presenga dos
destacamentos portugueses em missdes internacionais mostram como as Forgas Ar-
madas souberam responder aos novos desafios, que se constituiram como um
catalizador para a modernizacdo e transformaggo das For¢as Armadas Portuguesas.

Todos os testemunhos, nacionais e estrangeiros, sdo undnimes em reconhecer
ndo so6 as qualidades profissionais, mas também humanas, dos nossos militares. Mas
¢ igualmente importante constatar que uma nova geragdo soube tirar partido das
missdes internacionais para modernizar as For¢as Armadas.

As Forgas Armadas portuguesas voltaram a ser um dos segmentos mais modernos
€ mais internacionais do Estado e s3o, em si mesmas, um factor de modernizagéo € de
internacionaliza¢do de Portugal.

A participagdo portuguesa nas missdes internacionais, com um numero crescente
de parceiros, tornou-se um factor crucial para a credibilidade externa do Estado e
consolidou a posi¢do de Portugal como um produtor de seguranga internacional. O
seu desempenho nas missdes de paz coloca Portugal entre os melhores na Unido
Europeia.

Sdo poucos os Estados da Unido Europeia que estdo continuadamente, desde o
inicio deste ciclo - que se iniciou em 1996 com a ida para a Bosnia -, presentes nas
missdes de paz. S3o poucos os Estados da Unifo Europeia que desempenharam tantas
missdes das Nagdes Unidas, da Unido Europeia e da Alianga Atlantica, em teatros tdo
diferentes como aqueles em que Portugal participou. S&o ainda muito menos os Estados
da Unido Europeia que puderaim destacar simultaneamente forcas significativas em
teatros tdo diferentes como o Kosovo e Timor-Leste.

Neste dominio, Portugal nfio esta na cauda da Europa.



E apesar do quadro severo e de dificuldade imposto pela conten¢do orgamental, o
Orgamento para a Defesa Nacional para 2007, embora solidario com os esforgos e
sacrificios que todo o Pais terd de fazer, permite garantir as missdes essenciais das
Forgas Armadas, bem como os programas de moderniza¢8o que lhe estdo associadas.

Foi um trabalho dificil, longo e complexo, feito em conjunto € contando com o
apoio empenhado das Chefias Militares e s6 possivel com o seu elevado espirito
patridtico.

Estou certo que terminado o periodo de consolidago orcamental das Finangas
Publicas, que € uma prioridade para o Pais, as despesas militares e de Defesa devem
convergir para os niveis médios dos nossos aliados da Unido Europeia e da Alianga
Atlantica.

" Minhas Senhoras e Meus Senhores,

Os novos desafios e as novas ameagas impdem as sociedades contemporaneas
um novo conceito de seguranga. A seguranga de hoje garante-se muito para la das
nossas fronteiras geograficas. A seguranga garante-se projectando estabilidade para
as fronteiras regionais e assegurando estabilidade, em termos internacionais, apoiando
a construgo de Estados de Direito, politica e economicamente sustentaveis, ao nivel
internacional.

Esta alterac@o qualitativa das missdes obriga a adaptar as Forgas Armadas as
novas realidades e a aproxima-las dos modelos utilizados pelos nossos parceiros €
aliados, na NATO e na Unido Europeia. E uma transformagdo que ocorre em trés
niveis diferentes. S@o trés grandes desafios e traz grandes reformas: a
profissionalizagio; a modernizagéo e o reequipamento; e nas estruturas superiores de
Defesa.

Em primeiro lugar, a profissionaliza¢do. A op¢do politica de passar de um servigo
militar de conscri¢do para um sistema assente em profissionais estd concluida e
estabilizada. O modelo de profissionalizagdo foi alcangado com sucesso. O nosso esforgo
incidira agora na melhoria e consolidag#o do regime de incentivos, de forma a garantir
as condi¢des necessdrias a manutengdo dos elevados niveis de adesdo e motivagdo
dos jovens portugueses para servirem Portugal, nas suas Forgas Armadas.

Em segundo lugar, a modernizagfio e reequipamento das Forgas Armadas. Foi
aprovada uma Lei de Programagdo Militar, em primeiro lugar, equilibrada, que
balanceia a gera¢do de capacidades conjuntas € a garantia de equipamentos para os



trés Ramos, o que, do ponto de vista historico, nem sempre foi assim; em segundo lugar,
¢ faseada no tempo, porque se subordina a uma visdo estratégica de médio-longo
prazo, permitindo planeamento dessa modernizagdo; € em terceiro lugar, porque
equilibrada e faseada no tempo, ¢ uma modernizagdo financeiramente sustentavel.

Minhas Senhoras e Meus Senhores,

O primeiro desafio, o da profissionalizagdo, esta ganho. Esta concluido. O segundo
desafio estd em marcha. Temos de o executar. Falta a reestruturagdo da Estrutura
Superior da Defesa Nacional e das For¢as Armadas.

A reestruturagdo de que falamos € uma reforma importante, ¢ uma reforma que
abrange simultaneamente todas as estruturas, os diferentes niveis da Defesa Nacional
e Forgas Armadas.

E € um processo que deve processar-se em dois planos: no plano organizacional,
com a reforma das estruturas; e no plano operacional, na melhoria da capacidade de
resposta.

No plano organizacional, a reforma abrange os trés niveis de Defesa Nacional: o
Ministério da Defesa Nacional, o Estado-Maior General das Forgas Armadas e os trés
Ramos das Forgas Armadas.

E o objectivo fundamental deve ser o da clarifica¢fio da divisdo de competéncias e
evitar duplicagfio de fungdes. Ao Ministério da Defesa Nacional cabe, naturalmente, a
decisdo politica, mas também obter recursos e alocé-los racionalmente. Ao Estado-
Maior General das Forgas Armadas deve caber o emprego das forgas. E a cada um dos
Ramos cabe preparar, treinar e sustentar as forgas.

No plano da melhoria da capacidade de resposta operacional, o objectivo € o
reforgo das competéncias do mais alto comandante das Forgas Armadas, o CEMGFA,
bem como a edificagdo de um Comando Operacional Conjunto.

Com estas medidas, procura alcangar-se a melhoria da capacidade de preparagéo
e condug@o de operagdes conjuntas e combinadas, em linha com os modernos requisitos
de emprego de forgas.

Em termos concretos, no plano organizacional, as alterages mais significativas,
ao nivel do Ministério da Defesa Nacional deve traduzir-se na centralizagdo da obtengio
e atribuigdo de recursos, o chamado «procurement, e na criagdo de estruturas directoras
para o Ensino Superior Militar, para a Salide Militar e para as Tecnologias de
Informagdo e Comunicagdes.
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O Estado-Maior General das For¢as Armadas deve estar vocacionado para o
emprego operacional, em permanéncia, das for¢as militares. Para tal, devera adaptar-se
a macro-estrutura do Estado-maior Coordenador Conjunto e implementar um Comando
Operacional Conjunto (COC).

Ao nivel de cada um dos Ramos, serdo de esperar medidas coerentes com as
alteragdes introduzidas nos niveis superiores, tendo em vista a optimizagfo do ratio
entre produto operacional e as actividades apoiantes, pelo que se privilegiara a adopgdo
de solugdes que apontem para wma cada vez maior concentragdo e optimizagdo das
estruturas € meios.

No plano da capacidade de resposta operacional, o CEMGFA tem de ter também
a responsabilidade da execugdo da estratégia militar, fazendo a «charneira» entre os
niveis politico-estratégico e operacionall e constituindo-se como jé €, de factol o prin-
cipal Conselheiro Militar do poder politico.

Dado que o CEMGFA se constitui como o responsavel pelo planeamento e
implementacdo da estratégia militar operacional, este acréscimo de responsabilidade
tera de ser acompanhado por um adequado grau de autoridade na concepgdo das
estratégias militares, estrutural e genética. Ou seja, o CEMGFA deve ver refor¢adas as
suas competéncias também em matéria de Orgamento das Forgas Armadas, de
Programagdo Militar, a par da assungao da responsabilidade na certifica¢@o das unidades
e meios do sistema de for¢as nacional.

Ainda no plano da melhoria da capacidade de resposta operacional, a tipologia e
adiversidade das missdes cometidas as For¢as Armadas, bem como os novos parametros
de emprego da forga militar, que exigem novas capacidades de resposta integrada e a
todo-o- tempo, tornam imperioso proceder a reformulagdo da estrutura de comando
operacional das Forgas Armadas.

A criagdo do Comando Operacional Conjunto, estou certo, permitira,
naturalmente, um efectivo emprego operacional das forgas militares nacionais, desde
o tempo de paz. Ou seja, como actividade, ndo excepcional, mas permanente.

A estrutura de comando operacional visa ainda garantir a implementacdo de
uma eficiente cadeia de comando unificada, destinada ao exercicio de autoridade
efectiva sobre a prontiddo e emprego das forgas militares € de um papel activo de
coordenagdo logistica em proveito das operagdes.

Ou seja, a estrutura e cadeia de comando operacional deve permitir o acesso
directo as forgas, deve estar permanentemente vocacionada para a situagéo de emprego
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integrado de unidades e meios, e devem estar asseguradas as condigdes para uma
passagem “suave” e natural para as situagdes de crise, como é tipico de um ambiente
internacional onde a fronteira entre a paz e a Guerra € muito ténue.

Portugal, pais fundador da NATO e Estado membro da Unido Europeia, quer
constituir-se como um produtor internacional de seguranga e como membro de uma
comunidade que partilha principios e valores democraticos, quer assumir as suas
responsabilidades na estabilidade internacional. E quer faze-lo ndo s6 no quadro da
Alianca Atlantica e da Unido Europeia e nas regides geograficas contiguas, mas também
14 onde seja necessaria a sua participagdo.

Dito de outro modo, a nossa doutrina de interveng¢io nio deve ser determinada
pela proximidade geografica, mas pela seguranga internacional, através do respeito
por trés principios fundamentais: Em primeiro lugar, o elevado nivel de desempenho
que tem caracterizado a presenca portuguesa nas missdes internacionais. Em segundo
lugar, devemos procurar evitar uma dispersdo geografica e uma multip\icagio excessiva
de teatros para cumprimento de missdes, concentrando os nossos esforgos em teatros
de operagdes nos quais Portugal possa valorizar o seu valor operacional. E, finalmente,
procurar um equilibrio na participagdo em missdes da Unido Europeia e da NATO, as
duas organiza¢des multilaterais em que. privilegiadamente, Portugal tem assumido
0s seus compromissos internacionais. E, escusado sera dizer, sempre no quadro do
Direito Internacional.

As Forcas Armadas vdo continuar a cumprir as suas responsabilidades ¢ a
prestigiar Portugal na defesa do interesse nacional, na produgdio de seguranga
internacional, na salvaguarda dos principios e valores que sdo os das nossas sociedades
livres e democraticas, e sempre, ao servigo de Portugal.

Muito obrigado.
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Exmo. Senhor Ministro da Defesa Nacional,

Exceléncia,

A presencga de V.Ex® nesta cerimonia, que marca a abertura oficial do ano lectivo
2006/2007, constitui para nos, Direcgiio, Docentes e ndo Docentes do IESM e Discentes
dos trés Ramos das Forcas Armadas e da GNR, uma clara manifestacdo do seu interesse
e um incentivo e apoio ao trabalho aqui desenvolvido.

E para nés uma honra e um privilégio, a evidéncia desse apoio.

Exmo. Senhor Almirante Chefe do Estado-Maior General das For¢as Armadas,
Exmo. Senhor Presidente da Comissao Parlamentar de Defesa,

Exmo. Senhor General Chefe do Estado-Maior do Exército,

Exmo. Senhor General Chefedo Estado-Maior da For¢a Aérea,

Exmo. Senhor Almirante Chefe do Estado-Maior da Armada,

A presenca de V. Ex™ neste Instituto Conjunto é para nds a expressdo visivel do
Vosso apoio e confianga no desempenho da nossa Missdo, cujo desenvolvimento €
feito em proveito das Forgas Armadas e da GNR, em estreita ligagdo com os seus
Comandos e com os seus objectivos de formagdo.

E uma missdo a que dedicamos todo o nosso empenho e saber, que se manifesta
na preparagdo dos oficiais que aqui frequentam os diversos Cursos e no reconhecimento
e concordancia, com os niveis de exceléncia que perseguimos.

Exmos. Senhores Deputados,

Exmos. Senhores Almirantes e Generais ex-Chefes de Estado-Maior General
das Forgas Armadas e Chefes de Estado-Maior dos trés Ramos das Forgas
Armadas,

Exmo. Senhor General, Chefe da Casa Militar de S. Exceléncia o Presidente da
Republica,

Magnificos Reitores e Pro-Reitores das Universidades de Lisboa, da Universidade
Nova, da Universidade do Minho, da Universidade Catdlica, da Universidade
Autoénoma de Lisboa, da Universidade Atlantica, do Instituto Superior de Ciéncias



Sociais e Politicas, do Instituto Superior de Ciéncias do Trabalho e da Empresa,
do Instituto de Investigacio Cientifica e Tropical, do Instituto Diplomatico e da
Academia Portuguesa da Cultura/IPCE,

Exma. Senhora Governadora Civilde Lisboa,

Exmos. Senhores Directores Gerais,

Exmo. Senhor 2°. Comandante da Guarda Nacional Republicana,

Exmo. Senhor Director do Instituto de Defesa Nacional,

Exmos. Senhores Comandantes da Academia Militar e da Escola Naval

Exmos. Senhores Oficiais Generais,

Exmo. Senhor Chefe do Gabinete de S. Ex". o0 Ministro da Defesa Nacional

O nosso agradecimento pela disponibilidade de V. Ex®. para participarem nesta
cerimonia, pelo interesse e pela distingdo e dignidade, que conferem a esta abertura
solene.

Também as nossas saudagdes académicas as varias Universidades e Institutos
presentes € 0 nosso empenho, solidariedade e disponibilidade para continuar a
aprofundar um trabalho e um percurso, que temos vindo a trilhar em conjunto.

Saudo também, todas as entidades civis e militares que ddo corpo aos Centros de
Estudos de Estratégia, de Administragdo e de Estudos Africanos, pelas actividades
desenvolvidas no 4mbito de cada um deles, pela sua disponibilidade e empenhamento
nas vérias actividades desenvolvidas e pelo seu contributo aos vérios projectos de
investigagdo e de apoio ao ensino, que tém vindo a ser levados a cabo.

O nosso sentido reconhecimento pela Vossa presenca.

Exmos. Senhores Adidos de Defesa e Militares, da Reptblica de Angola, do Brasil
e de Mogcambique,

Dignissimas Entidades Civis e Militares,

Exmos. Senhores Oficiais e Professores Civis do Corpo Docente e Pessoal militar
e civil dos Servicos de Apoio do IESM,

Exmos. Senhores Oficiais do Corpo Discente,

Minhas Senhoras e Meus Senhores,

O Instituto de Estudos Superiores Militares abre hoje, oficialmente, o novo ano
lectivo de 2006/2007 e comemora, simultaneamente, o seu primeiro ano de existéncia,
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como unico estabelecimento de ensino pds-graduado dos trés Ramos das Forgas
Armadas e da Guarda Nacional Republicana.

Temos como missdo, ministrar aos Quadros Permanentes, a partir do posto de
Capitdo e Primeiro-Tenente, de forma continuada ao longo das suas carreiras, nos
planos cientifico, doutrindrio e técnico das Ciéncias Militares, a formag&o necessaria
ao desempenho das fungdes, quer de Comando, de Direcgdo e de Estado-Maior, quer
as inerentes aos diversos cargos em Quartéis Generais e Comandos, nas estruturas
nacionais de defesa ou em organizagdes internacionais.

Assim, estdo em funcionamento nesta data, duas categorias de Cursos, os de
formagao, com caracter obrigatdrio para a progressdo na carreira e os de qualificagéo,
destinados a oficiais pré-seleccionados, tendo como objectivo aprofundar a sua
especializagdo e areas especificas.

Relativamente aos primeiros, decorrem o Curso de Promogdo a Oficial General e
os Cursos de Promogéo a Oficial Superior da Marinha, do Exército, da Forga Aérea e da
Guarda Nacional Republicana.

O Curso de Promogio a Oficial General, totalmente integrado e ministrado em
conjunto, é frequentado por 8 Capitdes-de-Mar-e-Guerra da Armada, 13 Coronéis do
Exército e 9 Coronéis da Forga Aérea; frequentam-no também, 1 Coronel de Angolae 1
Capitdo-de-Mar-e-Guerra da Marinha do Brasil, num total de 32 oficiais discentes.

Quanto aos Cursos de Promogfo a Oficial Superior da Marinha, do Exército, da
Forga Aérea e da Guarda Nacional Republicana, sdo frequentados por um total de 163
oficiais.

Deste universo de discentes, integram estes Cursos, 11 oficiais dos Paises
Luséfonos, respectivamente, um de Angola e um de Mogambique no CPOS Marinha,
um da Guiné Bissau, um de Cabo Verde e um de Mogambique no CPOS Exército, dois
de Angola e dois de Mogambique no CPOS da Forga Aérea e um de Angola e um de
Mogambique no CPOS da GNR.

Estes cursos tém ja definido um tronco comum, significativo no caso do CPOSd
Exército e da GNR e, passivel de ampliagéo, relativamente 4 For¢a Aérea e Marinha, ;
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partir de 2007/2008, quando a Armada, passar a ministrar apenas um CPOS, por ano
lectivo.

Quanto aos Cursos de Qualificagdo, prossegue o Curso de Estado Maior do
Exército, nesta data frequentado por 18 oficiais do Exército, que completam o terceiro
semestre e que finalizam o Curso, em 26 de Janeiro de 2007.

Como é conhecido, estd em fase de aprovagdo por Sua Exceléncia o Ministro da
Defesa Nacional, o plano de estudos do Curso de Estado Maior Conjunto, com a
duragdo de um ano lectivo, com inicio previsto para Setembro de 2007 e planeado para
um total de 35 alunos, nacionais e estrangeiros.

O formato deste Curso prevé a possibilidade de os Ramos incluirem uma parte
especifica, no periodo que decorre de Janeiro a Julho, estando nesta data, ja aprovado
pelo Exército, uma parte especifica que tera inicio em Margo de 2007.

Este novo Curso de Estado Maior Conjunto, face ao seu formato, plano de estudos
e orientago, permitiu ao IESM, na sequéncia da concordincia de S. Ex*. o Ministro da
Defesa Nacional, estabelecer contactos exploratérios com outros paises europeus,
por forma a integrar um grupo de paises europeus da UE e participar em exercicios
combinados, levados a cabo, simultaneamente nos varios paises, com permuta de
professores e alunos, visando um tema no quadro das de Operagdes de Resposta a
Crises.

Este Exercicio, denominado Combined Joint European Exercice CJEX, decorre
simultaneamente nos diversos Joint/Defense Colleges, congéneres do IESM, estando
jé constituidos dois “circulos” de participag@o; o primeiro Circulo, incluindo o RU, a
AL, aFR,alT e aSP esta completo, o segundo Circulo iniciou as suas actividades em
2004, constituido pela BE, pela DN, pela NL, e pela SW, tendo Portugal sido convidado
formalmente a integra-lo, ja no ano lectivo de 2006/2007.

A aprovagdo do Plano de Estudos do Curso de Estado Maior Conjunto e da sua
nova estrutura de funcionamento é assim urgente, para que todo o planeamento, com
vista ao seu inicio na data prevista, possa ser concretizado, assim como a desejada e
importante participagdo no CJEX.
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No presente ano lectivo decorre ainda o Curso Complementar Naval de Guerra,
especifico da Armada, com um total de 12 oficiais, sendo 10 nacionais, mais 1 de
Angola e | de Mogambique.

No passado ano lectivo, mas ja em 2006, a actividade do Instituto materializou-se
também na realizagio de outras actividades, designadamente o Seminario Internacional,
subordinado ao tema “Cooperagio Portuguesa em Africa : Vectores de Dinamizagdo
da Politica de Seguranga e Defesa Nacional”, com a participagio de intervenientes dos
PALOP’s, da ONU, da UE e da OTAN, com representantes das Organizag&es Sub-
regionais Africanas, da Franga e dos EUA e ainda, naturalmente, de especialistas
nacionais.

Directamente ligado a realiza¢do deste Semindrio, foi constituido no IESM o
Centro de Estudos Africanos e realizado também o “Curso de Estudos Africanos,
Operagdes de Paz e StateBuilding”, de 18 a 29 de Setembro, com um total de 23
participantes, 10 Nacionais e 13 dos PALOP’s, altos funcionarios dos Ministérios da
Defesa Nacional, dos Ministérios dos Negécios Estrangeiros, do Ministério da Justi¢a
e das Forgas Armadas.

Este Curso foi objecto de excelentes referéncias por parte dos participantes e
permitiu-nos colher informagdo sobre aspectos organizativos e de contetido, ndo sé
com grande interesse para edi¢des futuras desta actividade, como também para o
aprofundamento da ligagdo do Centro de Estudos Africanos com a CPLP e com o seu
Centro de Analise Estratégica, sediado no I[ESM.

O Curso permitiu, ainda, estabelecer parcerias com o Instituto Diplomatico e o
Instituto de Investigagdo Cientifica e Tropical, formalizadas através da assinatura de
protocolos entre as varias Instituigges.

No presente ano lectivo, esta ja prevista a realizagdo de um semindrio internacional,
em Margo de 2007, da responsabilidade do IESM e conduzido pela area de Ensino de
Estratégia, sobre “A Proliferacdo e Contra-proliferagio de ADM — Estratégias de
resposta da Unido Europeia” e, no 4mbito da Area de Ensino de Administrago, outro
Seminario Internacional, em parceria com a Universidade de Coimbra/lPRIS/Instituto
Diplomatico, sobre o “Papel dos Media nos conflitos Armados: antes, durante e apds”,
Jjaem Janeiro de 2007.
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Ainda no ambito do ensino, esta prevista a organizagdo de outros Cursos de
Formagio, designadamente o 2° CPOS da Marinha, para 30 alunos e o CPOS/SS do
Exército, para 10 alunos.

Estdo também planeados varios Cursos Especificos, no caso da Marinha, o Curso
Monografico de Comunicagdo Social e, no caso do Exército, o Curso de Cooperagao
Civil Militar (CIMil), o Curso de Planeamento de Operagdes Psicologicas (CPOP) e o
Estdgio para Comandantes.

Nesta data, o total de discentes a frequentar o IESM € de 227 alunos €, durante o
ano lectivo de 2007, atingiremos um maximo de 399 discentes, sendo 158 do Exército,
129 da Marinha, 65 da Forca Aérea, 21 da GNR e 26 oficiais dos paises aliados € amigos.

Satido, nesta oportunidade, todos os Oficiais dos Paises Lus6fonos e Paises
Amigos, que frequentam os nossos cursos; esta parceria é a expressdo da amizade e
do espirito de abertura e intercdmbio, que ligam os nossos paises e nossas Forgas
Armadas e, por parte do IESM, trata-se de uma cooperagio que desejamos vivamente
manter, incrementar e aprofundar.

Nio posso deixar de salientar, também, a cooperagdo desenvolvida para com o
ISEM em Angola, em que o IESM é EPR no apoio aquele Instituto, com o Chefe de
Projecto e um Professor residente, para além das varias equipas multidisciplinares de
professores dos trés Ramos das Forgas Armadas que, periodicamente, ali se deslocam
para apoiar os diversos cursos a decorrer.

Em termos de publicagdes para apoio ao ensino, regulamentos e actividade
editorial, o IESM desenvolveu, a partir do Departamento de Investigago e Doutrina,
o Regulamento de Campanha de Informagdes, remetido ao Exército para apreciagdo e
aprovagdo; os Regulamentos de Operagdes de Resposta a Crises e de Operagdes de
Evacuagdio de Ndo Combatentes, estes de cardcter conjunto, remetidos ao Estado
Maior General das Forgas Armadas, para validagdo e experimentagao nos trés Ramos
das Forgas Armadas.

Foram ainda produzidos os Manuais Escolares sobre “Gestdo de Crises”, “Network
Centric Warfare”, “Regulamento de Sinais Convencionais e Abreviaturas” e, ainda, o
“Manual do Processo de Decisdo Militar”.



Durante o més de Setembro foi publicado o 1°. Exemplar do Boletim do IESM,
mantendo a sua orientagfo editorial no sentido da divulgag&o de trabalhos realizados
no Instituto, no 4mbito da Investigagdo, Doutrina e Ensino, e também na salvaguarda
e sistematizagio da memoria académica, quer de temas quer de autores.

No dominio da “Informagéo e Tecnologias da Informag&o”, foram definidos os
Requisitos Operacionais para o “up grade” do Sistema VIGRESTE e a sua integragéo
com o SICCE, elaborada a base de dados de Conceitos e Abreviaturas, concretizado o
projecto WISE e definido o Plano Director para as Tecnologias de Informagdo do
IESM, com vista ao futuro desta area.

Os virios projectos estdo incluidos no PIDDAC (2007), designadamente o acesso
a Biblioteca do Conhecimento “On-line”, a disponibilizagdo de pontos de acesso
“wireless”, a rede de dados do IESM, a introdugio de voz sobre “Internet Protocol”,
como uma extensdo para o Centro de Recursos do Conhecimento, da capacidade ja
existente no MDN e a introdugio, em 2008, de um sistema de gestdo documental que
permita, entre outras funcionalidades, a digitalizagdo de parte da documentagéio daquele
Centro e o seu acesso através de computadores pessoais.

Nesta data esté ja concluida a pagina de Internet do IESM pronta para ser inserida
no Portal do Ministério da Defesa Nacional, a par da implementag@o do Portal de
Informag#o Interna.

No que toca aos equipamentos, foi substituido e actualizado cerca de 92% do
actual parque informatico do 1ESM, incluindo os seus servidores, a par dos meios
audiovisuais que equipam j4, a quase totalidade das salas de aula e anfiteatros.

A partir do passado més de Outubro, retomou-se o esforgo de actualizagdo da
nossa Biblioteca, dando corpo ao objectivo de “um livro por dia”, para além da continua
pesquisa dos “sites na Internet”, que permitam aceder a portais de informagéo com
interesse para o ensino e para a investigagao e, a partir de Janeiro 2007, serd concretizada
a adesdo a Biblioteca do Conhecimento “on line”, (B-ON), precioso instrumento para
o Ensino e para a Area de Investigagdo e Doutrina, potenciando a sua capacidade de
investigagdo.
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Senhor Ministro da Defesa Nacional,

O Instituto completa, nesta data, um ano e quase dois meses de existéncia, sendo
possivel afirmar que este periodo corresponde a uma fase importante da sua total
implementagdo.

O ano lectivo de 2006/2007 marca, igualmente, a concentragdo em Pedrougos de
todos os Cursos previstos no Decreto-Lei 161, de 22 de Junho de 2005. Foram
encerrados os Polos de Sintra e da Junqueira e temos praticamente estabilizado o
Corpo Docente permanente, militar e civil, previsto para o IESM, em fung&o dos seus
previsiveis encargos de ensino aos diversos Cursos e da Investigagdo que se pretende
prosseguir € desenvolver.

Este Corpo Docente, num total orgénico de 63 professores, é constituido no
momento, por um conjunto de 53 professores militares, 34 do Exército, 9 da Marinha e
10 da Forca Aérea, mais 7 Professores Civis permanentes, os existentes no antigo
IAEM e no antigo ISNG; aguarda-se, ainda a apresentag&o de trés professores militares,
dois do Exército e um da Marinha.

Esta situagdio decorre do preenchimento do Quadro Orgénico, previsto para o
IESM e cuja aprovagdo se aguarda, para que no dmbito do pessoal militar e demais
pessoal civil, possam igualmente ser implementadas as estruturas de apoio,
concretizando, definitivamente, a estrutura organica do Instituto.

No que se refere as instalagdes do IESM, para além do esfor¢o que tem vindo a
ser feito durante o corrente ano, no que toca a conservagdo e beneficiagdo das
existentes e também do seu equipamento, mantém-se a necessidade da construgio de
mais um anfiteatro e, especialmente, do edificio destinado ao Centro de Recursos do
Conhecimento, onde possam ser constituidas a nova Biblioteca, a Mediateca, salas
para Comités e sala multiusos, conforme plano ja estabelecido e que permita construir,
no Edificio Principal, onde nos encontramos, mais duas salas de aulas de grande
capacidade e mais alguns gabinetes de trabalho.

No presente ano lectivo, algumas caréncias das actuais infraestruturas foram
ultrapassadas através do estabelecimento de um protocolo com o'Exército, que permite
a utilizag&o de algumas instalagdes do Centro de Simulagio de Operagdes Militares.
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A qualidade do ensino e a inovagio, estdo directamente ligadas as condigdes de
trabalho de docentes e discentes e & qualidade dos professores, & sua disponibilidade
e dedicagio, ao desenvolvimento da investigagao e 4 abertura intelectual e institucional
para responder a novos desafios, cortando com a rotina e com a inércia do passado,
que impedem a mudanga.

E necessdrio ter presente que novas realidades determinaram novas abordagens
estruturais, outras opgdes e a procura de sinergias, que s6 fazem sentido quando
produzem eficacia, melhores resultados, economia de recursos € impulsionam a
qualidade e a inovag@o.

Neste dominio entendemos 0 CEMC, como um Curso extremamente importante e
um instrumento para concretizar aquela intengdo € como uma oportunidade de
exceléncia para o [ESM recrutar os seus docentes.

Como ja referi noutra oportunidade, ndo hé ensino de qualidade sem professores
de qualidade, e queremos ter no IESM, os melhores oficiais - sdo os melhores do CPOS
que devem frequentar o CEMC e destes, os melhores, devem integrar o corpo docente
do IESM; a mesma politica, apés o CPOG, deve ser seguida no que toca a nomeagdo
dos Chefes das Areas de Ensino Conjuntas, das Especificas e da Investigagdo e
Doutrina.

E para nés uma atitude pedagégica e de motivagao, repetir, sempre que oportuno,
que o IESM herdou as tradi¢des, o prestigio e as boas praticas dos Institutos dos
Ramos e que assumimos essa herang¢a, com objectivos de rigor, de exigéncia, de
inovacéo e eficacia de resultados, que queremos ver espelhados na formagdo dos
quadros superiores das Forgas Armadas e da GNR e na postura dos docentes desta
Casa.

E minha perspectiva, como Director do IESM, que uma forte percepgdo das
identidades institucionais, dos seus valores e das suas tradi¢6es, nunca foi impeditiva
para o estabelecimento de parcerias, para a cooperagio e para as ac¢des em conjunto;
pelo contrario, considero que confere a seguranga, a disponibilidade e a confianga
para promover sinergias, ampliar capacidades e concretizar oportunidades.

Concretizando os objectivos do ensino, de investigagdo e de produgdo de
doutrina, foi difundida a Directiva para o ano lectivo de 2006/2007 a todos os
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Departamentos e Areas de Ensino e Investiga¢do e Doutrina, definindo objectivos
particulares e tarefas especificas; esta Directiva foi dada a conhecer, oportunamente,
a Tutela e aos Ramos.

Os objectivos apontados estdo igualmente ligados & nossa atitude quanto ao
empenho e ao estudo, por parte dos oficiais discentes que, assumindo a aposta € o
investimento que as Forgas Armadas fazem com a sua nomeag&o para os varios Cursos,
correspondam as expectativas e confianga que a Instituigdo tem no seu trabalho e na
aquisi¢do de novas capacidades, para o desempenho das missdes futuras que lhes
serdo cometidas.

Na procura da inovag#o, o Instituto considera indispensdvel e vantajosa a
cooperagdo com as Universidades e a presenga nos Cursos, de multiplos Conferencistas,
civis e militares, nacionais e estrangeiros, que nos trazem o seu conhecimento € a sua
reconhecida competéncia, sobre temas especificos diversos; essa cooperagdo traduziu-
se, no passado ano lectivo, na participagdo de 145 conferencistas civis, nacionais e
estrangeiros e idéntica prética se prevé para o presente ano lectivo.

Na sequéncia do determinado no Decreto Lei e Portaria constitutiva do IESM,
temos vindo a reformular e a ampliar os protocolos ja existentes com as diversas
Universidades e Institutos, designadamente, com a Universidade de Lisboa, Faculdades
de Direito e de Letras, com a Universidade Técnica de Lisboa/Instituto Superior de
Ciéncias Sociais e Politicas, com a Universidade Nova de Lisboa e Instituto Portugués
de Relagdes Internacionais, com a Universidade do Minho, com a Universidade Catélica,
com a Universidade Auténoma de Lisboa, com o Instituto Superior de Ciéncias do
Trabalho e da Empresa, com o Instituto de Investigagdo Cientifica e Tropical, com o
Instituto de Defesa Nacional, com o Instituto Diplomatico e com o Instituto Portugués
da Conjuntura Estratégica.

Este intercambio, para além da realiza¢do das actividades conjuntas, como sejam
Semindrios, Conferéncias e troca de professores, visa também a qualificagdo académica
de elementos do Corpo Docente e Discente, designadamente quanto a obtengdo do
grau de mestre, com as Universidade Nova, Auténoma de Lisboa, ISCSP e ISCTE e um
programa de doutoramento para docentes, com a Universidade Cat6lica.

Neste mesmo quadro de cooperagdo. desenvolvem-se projectos de investigagéo
com a Universidade Auténoma de Lisboa, sobre a “Prevengdo e Resolugdo de Conflitos
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na Africa Subsariana” e com a Universidade do Minho, relativamente a “Proliferagio
das Armas NBQR e o Terrorismo; qual a Abordagem da Europa para Enfrentar esta
Ameaga”.

Noutro dominio o I[ESM participou activamente, nos trabalhos desenvolvidos
pelo Conselho Coordenador do Ensino Superior Militar, defendendo que este Instituto,
no espirito do Processo de Bolonha, devera ser integrado no sistema de ensino superior
militar, pela sua condi¢fio unica de estabelecimento conjunto de ensino nas Forgas
Armadas, com a natureza de estabelecimento de ensino superior universitério, capaz
de ministrar o 2° e 3° ciclos, em Ciéncias Militares, dando corpo e sustentagdo, a
especificidade do ensino militar e das matérias que lhe sdo inerentes.

Nesse sentido, estamos prontos a ganhar a dimensdo e qualificagdo do Corpo
Docente, em termos de graus académicos, que satisfagam os necessarios critérios e a
sujeitarmo-nos as correspondentes avaliagdes que, em termos universitarios,
certifiquem o nosso ensino.

Esta actividade e relacionamento externo do IESM ndo nos desviam do objectivo
final da formag&o que aqui € ministrada; em momento algum esquecemos o objectivo
da nossa missdo € o reconhecimento de que o fim ultimo das Forgas Armadas, ¢ fazer
a Guerra, respondendo com eficécia e perspectiva de éxito, aos desafios da nova
conflitualidade.

Assim, procurando garantir aos futuros Comandantes e Oficiais dos Estados-
Maiores, as necessarias competéncias para aquele exercicio quer em ambiente conjunto,
quer combinado, testamos a sua aquisi¢do e rejeitamos a improvisagdo € o erro, pelas
consequéncias desastrosas que isso teria.

Termino com uma palavra de reconhecimento e de grande incentivo face ao
trabalho desenvolvido pelo Corpo Docente, Militar e Civil, deste Ins lituto e de confianga
no seu mérito, na sua competéncia pedagogica, no extraordinario empenho € na sua
dedicagéo, inequivoca mais valia das Forgas Armadas.

O IESM vive igualmente da dedicagdo, disponibilidade e profissionalismo dos
oficiais. sargentos, pragas e pessoal Civil, das actuais estruturas de apoio, que criam e
proporcionam as condi¢des indispensaveis ao funcionamento do Instituto.
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Aos oficiais discentes, que sdo a verdadeira razdo de ser deste Instituto, exorto-
0s a que, com entusiasmo e dedicagfo, prossigam o estudo das matérias e a reflexdo
sobre os temas que vos sdo propostos, com o objectivo do conhecimento ¢ da
competéncia.

Exmo Senhor Ministro da Defesa Nacional

A ambig¢fo que colocamos no desempenho do IESM ¢ grande mas consciente,
queremos ser um participante activo na Transformagdo das Forgas Armadas, através
da qualidade da formag@o dos oficiais que aqui frequentam os diversos Cursos ¢ da
nossa participago em Grupos de Trabalho e Estudos, que os Ramos decidam cometer-
nos e em que o nosso contributo seja entendido como uma mais valia.

Queremos, através da qualidade do Ensino e da Investiga¢do, da modernidade
das praticas e dos meios, ver o desempenho do IESM ser reconhecido como um Centro
de Exceléncia das Forgas Armadas.

Posso afirmar a V.Ex* que n#o falta vontade e determinagéo por parte da Direcgdo
deste Instituto e bem como competéncia, empenhamento e profissionalismo por parte
do Corpo Docente e Pessoal de Apoio, que aqui presta servigo, no sentido do
cumprimento da nossa missdo.

E uma missfo em que ninguém pode falhar. E um percurso que tem de ser feito em
conjunto, com os trés Ramos das Forgas Armadas e com a Tutela.

Agradego a V.Ex™ e a todos os Convidados a vossa presenga nesta cerimonia.

Pedrougos, 10 de Novembro de 2006
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INOVACAOE DEFESA

Minhas senhoras e meus senhores, distintos convidados, bom dia!

A procura de coeréncia entre fins e meios de Defesa, atendendo aos recursos
disponiveis, foi sempre um objectivo da Estratégia.

Uma vez que existem desenvolvimentos na investigag@o sobre Inovagio,
entendida em sentido lato, que podem alterar significativamente fins, meios e recursos
nacionais, torna-se pertinente, nos tempos que correm, abordar a relagéo da Inovagédo
com a Defesa.

Uma outra razdio acresce a justificagdo do tratamento deste tema, ja que os
objectivos assumidos pelo Instituto de Estudos Superiores Militares sdo: Exigéncia,
Rigor, Inovagio e Eficacia de Resultados.

Ap6s uma breve introdugo, iniciaremos a nossa exposigéo com alguns exemplos
histéricos de inovagdo militar, meramente ilustrativos da tematica que nos propomos
abordar.

A partir de uma defini¢do de inovagéo, defenderemos duas extensdes que se nos
afiguram pertinentes. A primeira das extensdes diz respeito ao alargamento do conceito
de inovagdo militar para inovag#o de defesa. A segunda extensdo diz respeito a inclusdo
da Defesa Nacional no Sistema Nacional de Inovaggo. Dai, o principal argumento
desta Ligdo, de que a Defesa ndo pode ficar ausente da discuss@o sobre inovagéo e
sobre a sociedade do conhecimento, pois consideramos que ela é um alicerce
fundamental de uma sociedade demasiado importante para ser “esquecido”.
Terminaremos, por fim, a nossa exposi¢do com uma breve sintese € com a conclusgo.

A histéria estd recheada de profecias. Como exemplos, Charles H. Duell, Director
do Departamento de Patentes dos EUA, afirmava em 1899, que “tudo o que podia ser
inventado ja o foi”, a0 propor o encerramento da secgdo de registo de novas patentes;
o Almirante William Daniel Leahy, conselheiro de Truman em assuntos nucleares,
declarava em 1945, que a Bomba [nuclear] nunca iria funcionar, enquanto se
apresentava como especialista em explosivos; e Ken Olson, presidente e fundador da
Digital Equipment Corporation, ndo via razdo, em 1977, para que alguém quisesse
ter um computador em casa.

Se quiséssemos ser mais rigorosos, terfamos que procurar também profecias
certeiras, para investigar as predigdes de alguns especialistas, O que € facto € que
mais facil encontrar as mais jocosas do que as correctas, havendo um largo espectro
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de actividades divinatérias, que exploram sistematicamente a nossa &nsia de
conhecimento do futuro.

Obviamente que algumas das observagdes que aqui citamos, estariam correctas
ao tempo a que foram proferidas e este é um aspecto que deve ser frisado. Normalmente,
as primeiras invengdes mais ndo sfo do que protdtipos, que vao evoluindo 4 medida
que sdo reconfiguradas e as quais se vao juntando uma mirfade de outras inovagdes.

A questdo pertinente que se coloca e que de jocoso ndo tem nada ¢ a seguinte:
porque é que homens competentes nas suas areas de conhecimento ¢ de actividade...
(tal como muitos de nos, nas mais variadissimas areas) foram capazes de fazer
julgamentos de valor quanto ao futuro que em apenas alguns anos se transformaram
em citagdes trocistas? So esta questdo deveria por-nos de sobreaviso quanto a qualquer
estratégia, seja ela total, geral ou particular, que ndo inclua a inovagéo, tal como a
definiremos mais a frente.

Contrariando Ken Olson da Digital Corporation e salientando o caracter inovador
dos cientistas, apresenta-se na Figura [ o modelo que a insuspeita RAND Corporation
(uma institui¢do sem fins lucrativos americana, que tem como finalidade melhorar
as politicas e a tomada de decisfio no sector piiblico e privado, através da investigagdo
e analise) criou, na década de 50, para ilustrar o que seria um computador doméstico
no ano de 2004. Logicamente que o modelo apresentado nido corresponde
minimamente a ideia que hoje temos de tais maquinas, se bem que as funcionalidades
basicas estivessem ja identificadas, sendo uma delas a facilidade de uso. Esta
identificagdo de requisitos constituiu-se como uma antecipagdo que conduziu ao
desenvolvimento das maquinas que hoje usamos.

A primeira conclus@o que tiramos desta breve passagem pelas profecias dos
especialistas € a de que ndo contaram com a inovagdo, no seu campo especifico de
actividade, ou de campos laterais que muitas vezes influenciam decisivamente as
actividades mais basicas de determinada area. Lembremo-nos do actual processo de
digitalizagio que decorre nas sociedades mais avangadas e cujos efeitos comegamos
agora a sentir. Este processo, como salienta o sociélogo Manuel Castels', ndo deve
ser encarado como sendo exdgeno das actividades de uma sociedade, mas sim como
o tecido base dessas actividades.

! Castels, Manuel, 4 Ira da Informagao Economia, Sociedade ¢ Cultura, Tolume I, A Sociedade em Rede, Sdo Paulo
Editora Paze Terra S.A , 1999, p 50.
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Figura | — Modelo de computador doméstico, antecipado para o ano de 2004, pela RAND Corporation na

década de 50°.

Nio ha nada de intrinsecamente errado nos instrumentos dpticos que utilizamos
para “vermos” o futuro, nem mesmo nas nossas mais conhecidas obras de ficgdo
sobre o futuro. Fagamos, por enquanto, uma humilde observagdo: para a maior parte
dos seres humanos, o futuro s6 pode ser visto com os olhos do presente, ou melhor,
com os modelos cognitivos que utilizamos para entender o passado e o presente.

Admitamos desde j4, portanto, um principio absolutamente fundamental, descrito
cientificamente por Ilya Prigogine (Prémio Nobel da Quimica em 1977): a
irreversibilidade do tempo, o que na pratica transfere para a historia a procura de
nexos causais. Assim, o futuro é, por natureza, imprevisivel.

* Fonte http.//static.flickr.com/49/118842998 a572a932a7.jpg (acedido 100UT2006)
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Outro desenvolvimento intelectual foi o conceito de racionalidade limitada,
descrito em primeiro lugar pelo economista Herbert Simon (Prémio Nobel da
Economia em 1978), e a sua caracteristica principal parece ser a ndo linearidade d s
fenémenos, como observa também o estudioso da inovagdo militar Williamson
Murray?.

Podemos afirmar com toda a seguranga que a inovagao esta na moda! Utilizando
indicadores apropriados a era que vivemos para sustentar esta afirmac&o, o motor de
busca Google, que cobre apenas a chamada Internet de superficie, devolve-nos cerca
de 121 milhdes de paginas para o vocabulo em inglés e quase sete milhdes da mesma
palavra na lingua de Camdes; outro indicador actual ¢ a quantidade de livros sobre
inovacdo disponiveis numa livraria electronica como € o caso da Amazon.com, que
¢ de mais de 168 mil. Uma busca numa base de dados de artigos cientificos, como é
a Proquest retorquiu o exorbitante numero de 27.661, ilustrativo do interesse
académico no assunto.

Porqué este dilavio? E que, apesar de tudo, ndo s3o apenas estes niimeros a
alertar-nos para o fenémeno. A incidéncia no discurso, especialmente a nivel politico,
ao ponto de merecer honras ministeriais, também o faz. Tera a inovag8o fundamentos
tedricos que justifiquem este uso intenso? Se assim for, afinal em que consiste a
inovacgdo? Estaremos perante mais uma efémera palavra do mundo dos negécios e
como tal, por defini¢do de moda, passageira, ou a inovagdo chegou para ficar?

Em linha com as nossas percepgdes surge uma série de obras tratando
directamente o assunto na esfera militar®. Autores americanos colocam mesmo a
inovagdo no centro de outras mudangas de 4mbito mais alargado como sejam os
debatidos conceitos de Revolugio dos Assuntos Militares e de Transformagao’.

3 Murray, Williamson, Armored Warfare, The British, French, and German Experiences, in Murray, Williamson e Millet,
Allan R (ed.), Military Innavation i the Interar Periad, Cambridge e Nova lorque: Cambridge University Press, 1996.
* Para além da citada na nota anterior, e.; . Rosen, Stephen Peter, /imovation and the Madern Military, Winning The Next
IWar, Ithaca e Londres Coruell Umiversity Press, 1991; Zisk, Kimberly Marten, Engagmg the Enemy: Organization
Theary and Saviet Military hmovation, 1933-1991, Princeton. Princeton University Press, 1993, Isaacson, Jeffrey A.,
Layne, Christoplier e Arquilla, John, Predicting Military lnnovation, RAND Documented Briefing DB-242-A, 1999,
disponivel em /WWAWV.T g / n riefiugs/DB242/index.htin] [acedido ein 05NOV2005]; Goldinan,
Emily O. e Eliason, Leslie (ed.). The Diffuvion of Military Technolagy and Ideas. Stanford: Stanford University Press,
2003, Carliue, Keu, Jonrney of hinavation: 4 Lifetime in Anglo-American Aeraspace Technalagy, Airlife Publishing,
2003,

$Cf Alberts, David S. e Hayes, Richard E . Campaigns of Experimentation. Pathways ra Innavatian and Tronsfarmation,

CCRP, dispouivel em hip.//wvww dodcerp ory/files/Alberts_Campaigns pdf {acedido 01MA12006].
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Sdo estas questdes que nos motivam a abordar este tema, o qual, por razdes
especiais de parcimoénia, ndo ficard minimamente esgotado no final desta
apresentagéo.

E nossa inteng#o relacionar inovagio com uma Estratégia Nacional para a Defesa
e com uma Estratégia de Defesa Nacional. Como se afirma num dos estudos em que
nos baseamos, “em larga medida é a Estratégia que liga indicadores objectivos com
os resultados da inovagdo”.

De acordo com Harry Yarger, no seu Little Book on Big Strategy®, a estratégia
procura uma sinergia e uma simetria entre objectivos, conceitos e recursos. A sua
formulagfo mais simples implica a abordagem dos Fins, Modos e Meios de alcangar
uma situagfio mais favoravel do que aquela que resultaria da pura sorte, para lidar
com as complexidades do mundo actual. Queremos estudar, de espirito aberto, todas
as possibilidades e forgas em jogo, levando em consideragdo as mudangas, as questdes,
as oportunidades e as ameagas, mas acima de tudo, também, as linhas de continuidade.

Assumimos que o ambiente estratégico pode ser estudado, avaliado e até certo
ponto, antecipado e manipulado, uma vez que a Estratégia € proactiva e antecipatoéria,
mas jamais profética.

Comegamos a ilustragdo sumaria de exemplos historicos de inovag&o relacionada
com o contexto militar, por uma inovag¢fio que perdura até aos nossos dias: a
domesticagdo do cavalo, claramente uma inovagéo que trouxe uma vantagem militar
a quem dominava essa “tecnologia”. De acordo com algumas fontes’, os primeiros a
domesticar cavalos selvagens foram os némadas, na regido da Asia Central, ha cerca
de 5 ou 6 mil anos.

Focando-nos nos tempos mais recentes, nomeadamente no ultimo século € na
nossa area de estudo, as Ciéncias Militares, o historiador Stephen Peter Rosen
distingue trés tipos de inovagio com reflexos no desempenho operacional de uma
organizagfo militar: em tempo de paz, em tempo de guerra e a inovagao tecnologica®.
Rosen examina os casos listados 1a Tabela 1, nas for¢as armadas dos Estados Unidos
e da Gra-bretanha. Marcadas com um asterisco estdo aquelas inovagdes que o autor
considera como insucessos.

$ Yarger, Harry R., Strategic Theory for the 21st Century: The Little Book on Big Strategy, U.S Army \Var Cnlicge.
Stralcgic Studics Institute. disppnivel em hip:/www.strategicstudicsinstitule. army.mil/pubs/dis X ?

facedido a 180UT2006).

7 CI. Keegan. Juhn, Uma Hisisria da Gnerra. Lishia: Tinta da Ching Edigfics, 2006, p. 213

* Rasen, op. cit.
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Estados Unldos Gra-Bretanha

Guerra anfibia (1905-1940)
Aviagao embarcada (1918-1943) Aviagao embarcada (1918-1940)*
Paz Heli-transporte (1944-1965)

Defesa Aérea (1916-1940)
Contra-insurrei¢ao (1960-1967)*

Guerra na selva (1942-1943) Guerra na selva (1939-1944)
Guerra anfibia (1914-1915)
Bombardeamento Estratégico Bombardeamento Estratégico
Tempo de (1841-1944) (1939-1945)
Guerra Carros de Combate (1914-1918)*
Guerra de submarinos (1941-
1945)*
Caga-escola de longo alcance
(1940-1944)
Misseis guiados (1918-1956)
Espoleta de aproximagéo (1941-
Tecnoléglca 1944)

Guerra electronica (1921-1945) Guerra electronica (1938-1945)
Radar de microondas (1930-1942)  Radar de microondas (1938-1942)

Sistema de armas (1918-1945)

Tabela | — Inovagdes examinadas na obra de Stephen Peter Rosen"

Estudando os casos listados, Rosen afirma que o processo de inovagio em tempo
de paz é essencialmente um processo politico de escolha de liderangas, que favorecem
determinadas carreiras em detrimento de outras. Assim, o processo de inovagio em
tempo de paz, ao nivel intelectual, estd dependente de uma avaliagdo do ambiente de
seguranga que conduz a percep¢do da necessidade de inovagdo o que, por sua vez,
conduz a novos conceitos de operagdes militares. Foram estas asser¢des que o autor
encontrou nos casos de sucesso de inovagdo e nos casos de insucesso. De notar que o
mesmo tipo de inovagdo, a aviagdo embarcada, na mesma altura em que foi tentada,
teve destinos diferentes em paises diferentes, justificando a dependéncia do contexto
onde a inovagdo é aplicada. A contra-insurreigdo americana ¢ considerada, em primeiro
lugar, uma inovagdio em tempo de paz, precisamente porque os oficiais que
regressavam do Teatro de Operagdes do Vietname eram sujeitos as regras de promogao
de tempo de paz.

? Fonte: Rosen, op. cir.p. 6
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No que respeita as inovagdes em tempo de guerra, o combate pode obrigar ao
abandono imediato de velhas maneiras de fazer a guerra, uma vez que a eficécia
pode ser prontamente medida. Portanto, a redefinicdo das medidas de eficacia
estratégica, para além do seu mérito técnico ou tecnologico, passa a ser o que determina
0 sucesso nas inovagdes em tempo de guerra. Como exemplo, o exército inglés,
relativamente ao emprego dos carros de combate, foi rdpido a perceber o mérito
tecnologico da inovagdo mas lento a perceber a sua eficdcia estratégica. Esta medida
era definida como “o uso mais eficiente, por parte do militares ingleses para matarem
militares alemdes”, em contraposigdo com “o avang¢o na linha da frente”, como se
veio a provar. O caso de insucesso da guerra de submarinos, no lado americano, €
justificado por Rosen pela falta de adaptag&o a novas missdes que lhes eram solicitadas,
nomeadamente o ataque aos navios mercantes japoneses em lugar da armada japonesa,
para o qual haviam treinado e sido equipados em tempo de paz. Esta acgdo era
designada por Guerra llimitada contra a navega¢@o mercante, proibida pela lei
internacional e pela doutrina naval. Este é um caso tipico das inovagdes em tempo de
guerra, ja que a novidade respeitou apenas ao conceito de operagdes. Os artificialismos
introduzidos no treino em tempo de paz inibiram o sucesso em tempo de guerra.
30% dos comandantes de submarinos da frota do Pacifico foram substituidos por ndo
conseguirem a transi¢do de uma missdo para outra. Portanto, esta inovagdo esta
indubitavelmente ligada, como nota o autor, com o caracter dos homens que utilizam
a tecnologia.

Aprender uma tarefa inteiramente nova, a partir da experiéncia da guerra €
sempre dificil. O sucesso é sempre relativo e parcial.

A inovagdo em tempo de paz parece ter mais sucesso do que a inovagio em
tempo de guerra, no que respeita 4 adaptagfo ao caracter da guerra.

Rosen define inovagio tecnolégica como o processo através do qual sdo criados
novos armamentos e sistemas militares, excepto as novas tecnologias que poderdo
ser consideradas como fonte de mudanga organizacional. Nos Estados Unidos, as
inovagdes tecnolégicas constituem a actividade das comunidades de Investigagdo e
Desenvolvimento (1&D) militar. O processo de Investigagdo e Desenvolvimento
deveria ser norteado pela difusfio de informagdes sobre capacidades militares de
potenciais agressores. Documentos recentemente desclassificados nos Estados Unidos
mostram um divércio completo entre a comunidade de defesa e de 1&D. Este divércio
mudou completamente durante os anos 50 do tltimo século. Um outro aspecto que
deve ser salientado € que Rosen nfo encontrou relag@o entre orgamentos e inovagao,
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nas For¢as Armadas americanas e britinicas, o que € um convite 4 inovagdo, mesmo
com orgamentos baixos ou especialmente por isso. Em vez de dinheiro, os recursos
fundamentais para a inovagfo sdo: pessoal militar talentoso, tempo e informagdes.

O periodo entre guerras é o que é normalmente apresentado como sendo o mais
rico, em termos de inovagdo militar e até existem observadores que ndo tém dividas
ao afirmar que existem muitas semelhangas com o actual periodo que vivemos. A
possibilidade de aeronaves atingirem navios, com torpedos ou mesmo bombas, como
foi o caso das provas de Billy Mitchel contra um couragado alem&o, em 1921, era
algo de radical. Levou o seu tempo para que se consolidasse a ideia de que o porta-
avides era a plataforma ofensiva por exceléncia, explorando as caracteristicas e
capacidades do poder aéreo no mar, e nio os couragados, como vinha sendo a tradigéo.
Este desenvolvimento foi, em grande parte, o resultado de um processo académico,
envolvendo o Naval War College e a capacidade de concepgéo de jogos de guerra.
Algumas das inovagdes testadas fariam sonhar um comandante de submarino dos
dias de hoje, como o uso de aeronaves a partir daquelas plataformas, experimentado
em 1926, muito embora ja existam tacticas experimentais que envolvem submarinos
e aeronaves nio tripuladas.

O factor mais crucial de sucesso, segundo Williamson Murray'?, € o da cultura
militar, definida como a soma dos valores intelectuais, profissionais e da tradigdo
que um corpo de oficiais possui. S6 uma cultura de exame critico relativamente as
falhas pode transcender a experiéncia da ultima guerra. Os erros transformam-se
assirn numa oportunidade para aprender e ndo numa causa de reprovagdo. Outros
factores sdo a confian¢a e lealdade entre os niveis de comando.

Num documento da RAND, datado de 1999, designado “Predicting Military
Innovation”" efectua-se o estudo de trés casos: “As Forgas de Defesa Israelitas, entre
1948-1982”; “O Exército Norte-Vietnamita, entre 1965-1970”; e a “Guerra do Chaco”,
que envolveu a Bolivia e o Paraguai entre 1932 e 1935. Estes trés casos foram
escolhidos, precisamente porque fogem ao figurino tradicional da inovagdo nos
exércitos das grandes poténcias. Pretendendo saber quais seriam os indicadores na
area das informagdes que estariam associados a previsdo da inovagdo militar, os
autores identificam quatro tipos de indicadores, nomeadamente: os neo-realistas (que

" Murray, op cit.
" [saacson, Layne e Arquiila, op. cit
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incentivam a inovagdo militar); os sociais (que promovem a inovagdo militar); os da
teora organizacional (que promovem a inovag@o militar e indicam a capacidade de
adaptacdo) e os culturais (quer os de cultura estratégica, quer os de cultura
organizacional, que os investigadores abandonam, por terem pouco poder de previsao).

Os indicadores neo-realistas identificam os estados que tém incentivos para
inovar militarmente. Esses indicadores incluem a presenga de ameagas externas
graves, de ambigdes separatistas; e o constrangimento relativo de recursos.

Os indicadores sociais identificam os factores que um estado necessita para
promover a inovag¢fo militar. O mais importante € a coeso social. Além disso também
indicam os recursos que as forgas armadas podem obter para a inovagao.

Os indicadores organizacionais, que também apontam para a determinagdo da
promogao da inovagdo militar, incluem a existéncia de lideres inovadores e a existéncia
de carreiras para reformadores. O insucesso recente também pode ser visto como um
dos indicadores organizacionais.

Apesar de fazerem referéncia a cultura estratégica e organizacional os autores
ndo a abordam. No entanto, invocam a necessidade de compreender a estratégia, de
modo a prever a inovagio militar. Como ja afirmamos, em ultimo caso € a Estratégia
que liga os indicadores objectivos como o resultado das inovagdes. Embora seja dificil
de quantificar, os sinais podem ser obtidos através da observagio de estratégias
anteriores, artigos doutrinais publicados, exposi¢do a doutrinas militares estrangeiras,
inventarios de equipamentos, destacamentos de forgas e exercicios.

Noutra escola de pensamento, encontramos uma obra traduzida do Mandarim
para Inglés, pela CIA, com o titulo de “Unrestricted Warfare™'?, datada de 1999.
Usamos a expressio “Guerra llimitada” como titulo em Portugués, esperando manter
o espirito original. Os autores, dois coronéis da for¢a aérea chinesa, Qiao Liang e
Wang Xiangsui, criticam a extravagéncia ilimitada da parte dos Americanos, os
quais vém demonstrando uma fé cega na tecnologia, que os colocou dentro da sua
propria armadilha tecnoldgica. Fazem ainda referéncia ao surgimento de uma Linha
Maginot tecnoldgica, que conduzird indubitavelmente os americanos a ruina,
ironicamente, tal como aconteceu com os soviéticos.

Focando a Primeira Guerra do Golfo, os autores alertam para a alteragdo da
fungdo da guerra. Esta passou a ter um papel secundario no meio de fenémenos de

12 Disponivel em http:/www.cryptome.org/cuw hitm [acedido em 100UT2006).
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natureza politica, econdmica, cultural, diplomatica, étnica e religiosa, questdes estas
muito mais complexas e que demonstraram na plenitude as limita¢gdes dos meios
militares: o que até aqui tinha tido sucesso, de repente, torna-se aparente. Esta
incapacidade, notam os autores, ndo quer dizer que a guerra desaparega, porque a
guerra sera sempre violenta, por definigdo. A sua emergéncia € que pode ser mais
subtil e atipica. Se atendermos a sua argumentag3o, a finalidade da guerra deixa de
ser “usar as for¢as armadas para obrigar o inimigo a submeter-se 4 nossa vontade”,
mas sim “utilizar todos os meios, letais ou nio letais, incluindo for¢as armadas e ndo
armadas, militares e ndo militares, para obrigar o inimigo a aceitar os nossos
interesses”, entdo estamos perante uma mudanga telirica no pensamento militar.

O surgimento de formas atipicas de guerra, ainda na sua forma embrionéria,
que os autores designam por semi-guerra, quasi-guerra, sub-guerra, como os ataques
especulativos de George Soros, os ataques terroristas em quase todo o mundo, os
ataques a Internet e que causam graus de destrui¢&o semelhantes aos de uma guerra,
apela ao Maquiavelismo para explicar a guerra. Peremptdrios, os autores referem
que todas as aliangas s3o variaveis de fluxo: a unica constante € o interesse proprio e
os militares deixaram de ter o monopélio da guerra. Procurando na historia, os avangos
tecnologicos que marcaram as alteragdes na forma de combate, verificam que, antes
da mudanga dita revolucionaria, esta € precedida por uma altera¢do no tipo de armas
que sfo utilizadas. A tecnologia estd, neste momento e mais uma vez, a frente do
pensamento militar, dado estar a verificar-se um aumento extraordinario do espago
de batalha, de tal forma que hoje o Teatro de Operagdes se confunde com o Teatro de
Guerra. A questdo filosofica que se coloca ¢ entdo a escolha entre duas modalidades
de ac¢o distintas: o combate que se adequa as armas que cada um possui ou a
construgdo das armas de acordo com o combate tipico? Os exemplos histéricos indicam
uma prevaléncia da primeira modalidade. Este debate aponta para o relacionamento
entre a estratégia genética e operacional, demonstrado quando € que uma determina
a outra. Para os paises com recursos escassos, a estratégia operacional prevalece
sobre a genética.

Para os autores chineses, esta viragem fundamental no caracter da guerra, torna
possivel qualquer combinag@o dos diversos métodos de operagdo, ilustrados na Tabela
2, de maneira a formar um novo método de operagdo completamente novo. Quer
consciente, quer inconscientemente ja se verificaram o uso de diversas combinagdes,
que vio para além do dominio militar. De salientar que nesta taxionomia de guerras,
surge uima tipologia normalmente negligenciada nos estudos polemolégicos: a Guerra
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de Normas ou de Regulamentag&o que envolve, entre outros casos, o reconhecimento
de instancias superiores, em matéria de direito, como € o caso do Tribunal Penal
Internacional e os direitos de propriedade industrial e intelectual, entre outros.

Militar Transmilitar Nao militar

Guerra Atémica Guerra Diplomdtica Guerra Financeira

Guerra Contra a Infra-
estrutura de
Tecnologias de
Informagdo

Guerra Convencional Guerra Comercial

Guerra Bioquimica Guerra de Informagdes Suegraide Recursos

Naturais
Guerra Ecolégica Guerra Psicolégica Gusracs {\juda
Econémica
Guerra Espacial Guerra Tactica Guerra de Normas

Guerra Electrénica Guerra de Contrabando | Guerra de Sangdes

Guerra de Trafego de

Guerra de Guerrilha Droga

Guerra dos Media

Guerra Contra-
Terrorista

Guerra Virtual Guerra ldeolégica

Tabela 2 — Taxionomia de “guerras” (métodos de operagiio) que uma vez combinados oferecem novas

tipologias & Guerra llimitada.

Os Coronéis chineses referem que as medidas tomadas pelos americanos contra
Bin Laden foram a combina¢io de Guerra Contra-Terrorista com Guerra de
Informagdes, Guerra Financeira, Guerra contra a Infra-estrutura de Tecnologias de
Informag#o e Guerra de Normas (ou de regulamentagio).

Outra combinag#o foi obtida pelas Nag¢des Unidas contra o lraque em 1991,
conforme ilustrado e que, de acordo com os autores contemplou a mistura de Guerra
Convencional, Guerra Diplomatica, Guerra de San¢des, Guerra dos Media, Guerra
Psicologica e Guerra de Informagdes.

O desenvolvimento de armamento que envolve conceitos novos € diferente do
desenvolvimento de novos conceitos de sistemas armas. A este respeito, os autores
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notam que tudo o que pode beneficiar a humanidade, também lhe pode infringir
danos. Liang e Xiangsui afirmam que, hoje em dia, no mundo, ndo existe nada que
ndo possa constituir-se como uma arma, o que esta intimamente ligado a ideia que
temos da designada Guerra de 4* Gerag¢#o, que tem evoluido de modo a tirar partido
das mudangas politicas, sociais, economicas e tecnoldgicas, apés a Segunda Guerra
Mundial. Esta categorizacdo € defendida por Thomas Hammes'?, atribuindo a
classificagdo de Guerra de 1* Gerago, a seguir a Vestefalia, que foi dominada pela
massificagdo de pessoal e culminou nas Guerras Napoleénicas. A Guerra de 2° Geragéo
foi dominada pelo poder de fogo e culminou na Primeira Guerra Mundial. A Guerra
de 3° Geragdo foi dominada pela manobra, tal como foi desenvolvida pelos alemaes
e culminou na Segunda Guerra Mundial.

Posto isto, afinal em que consiste a inovagdo? Eliot Cohen afirma, num artigo
na Foreign A ffairs de 1996' que, durante grande parte do Séc. XX, as forgas armadas
puderam ignorar o mercado, praticando, segundo as suas palavras, uma espécie de
“socialismo militar”, num mar de capitalismo. A profissionalizagdo das forgas
armadas, em conjunto com o aparecimento da subcontratagdo no sector da defesa,
obriga as organiza¢des militares a ligarem-se ao mercado e a outras entidades, como
sugere o aparecimento de uma teoria como a da Guerra llimitada e a alargar o conceito
de inovagdo militar.

Das intimeras defini¢des de inovagdo, escolhemos uma, que no seu sentido mais
amplo, é aaquisi¢do de alguma capacidade que contenha algum elemento de novidade,
ou, pelo menos, a percep¢do de algo € novo. No dmbito restrito militar, inovagédo
pode ser uma novidade nos seguintes elementos: tecnologia, doutrina, organizagao,
lideranga, formagéo e treino, politica de pessoal, infra-estruturas, ou combinagio de
alguns destes elementos'®.

O estudo da inovagdo cativa cada vez mais académicos oriundos de diferentes
areas cientificas. Podemos encontrar as suas raizes mais remotas nos trabalhos dos
economistas Adam Smith e Friedrich List e do sociélogo Gabriel Tarde. Em 1912,
aquele que é considerado o pai dos estudos de inovagdo, Joseph Schumpeter, publicou

3 Hammes, Thomas X., Insurgency: Modern Warfare Evolves into a Fourth Generation, Strategic FFurum n® 214, Janeirn de
2005, disponivel em http.//wws.ndu.edv/inss/strforum/SF214/SE214.pdf {acedido em 04SET2006].

4 Cohen, Elliot A., A Revolution in Warfare, FForcign Affuirs, 75, 2, pp. 37-54.

' Esta defimigio foi adoptada de uma conferéncia a que o autor assistiu proferida por John Garstka do *“Office of Force
Transformation” e é a adoptada pelo Command, Control, Comnmmications, Computers, Intelligence, Surveillance and
Reconaissance (C41SR) Cooperative Research Program CCRP. Para mais pormenores, consultar wiww.dodccrp.org
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o original em alemao do livro que viria a ser traduzido para inglés com o titulo “The
Theory of Economic Development”. Durante quase um século estes estudos estiveram
embebidos na Sociologia e principalmente na Economia. Jan Fagerberg'® afirma que
os estudos sobre inovagdo emergiram como um campo separado apenas nos anos 60
do ultimo século.

A medida que a investigagio prosseguiu, foram sendo adicionadas outras 4reas
de investigagdo, transformando o estudo da inovag&o numa matéria transdisciplinar,
estudada em Economia, Gestdo, Biologia, Histéria, Matematica, Sociologia,
Engenharia, Psicologia, Ciéncia Politica, etc. Deste estudo surgiram relacionamentos
da inovagdio com o crescimento econdmico, cultura, gestdo e decisdo estratégica,
produtividade, mudanga organizacional, empreendedorismo, aprendizagem
organizacional, competitividade, desenvolvimento, organiza¢do e tecnologia,
lideranga, transferéncia de conhecimento, transformagdo e estratégia, entre outros.
De salientar a perspectiva da inovagdo como um bem transacciondavel, que lhe atribui
imediatamente um valor, susceptivel de ser negociada.

Os processos de inovag@o sdo um exercicio de gestdo e de redugdo da incerteza,
ou seja, de antecipag¢do, estando, desta forma, intimamente ligados aos ambientes
onde se desenvolvem.

Alguns estudiosos do assunto!” distinguem quatro niveis basicos de incerteza,
ilustrados na Figura 2, a saber: um futuro algo claro, onde a aproximagéo estratégica
classica pode ser utilizada, como ferramenta analitica; futuros alternativos, discretos,
mas em numero reduzido e, aos quais podemos aplicar ferramentas analiticas tais
como a analise de decisdo e a teoria dos jogos; uma gama continua de futuros, mas
limitados por alguns factores, em que podemos fazer uso de técnicas como o
desenvolvimento de cendrios e de analise morfolégica; a ambiguidade total deve ser
encarada como o grau mais elevado de incerteza, pelo que as técnicas a utilizar terdo
que ser as analogias e reconhecimento de padrdes ou de modelos dindmicos ndo
lineares.

16 Fagerberg, Jan, Innovation a Ginde to the Literature, in Fagerberg, Jan, Mowery, David C., e Nelson, RichardR , The
Oxford Handbook of nmovation, Oxford e Nova lorque: Oxford University Press, 20035

17 Courtney, Hugh, Kirkland, Jane e Vignene, Patnick, Strategy Under Uncertamty, Harvard Business Review, Nov/Dec,
1997,75,6 p. 66
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Figura 2 — Niveis Basicos de Incerteza

Além da incerteza (ou o seu inverso, a previsibilidade) do ambiente, podemos
ainda definir a razdo de mudan¢a (ou estabilidade) desse mesmo ambiente. Do
cruzamento destas duas varidveis resultam quatro tipos de ambientes genéricos,
conforme ilustrado na Figura 3'%, cada qual com as suas particularidades, relativas a
adopgdo, a tipologia, as fontes de Inovagéo, bem como a forma organizacional
prevalecente. O grande desafio sera preparar For¢as Armadas num contexto estavel
e previsivel, com todas as particularidades que vimos, como o que vivemos actualmente
em Portugal, para operar noutros contextos. Quanto mais imprevisivel e instavel for
o contexto, mais urgente se torna ndo s6 a capacidade de aprendizagem local da
for¢a destacada, como de quem, remotamente toma decisdes sobre o seu uso. Este
processo so pode ser alcangado através de combinagdes de factores que, de um modo

'* Adaplado de Damanpour, Fanborz e Gopalakrishnan, Shanthi, Theories of organizational structure and mnovation adoption

The role of environmental change, Journul of Engincering ond Teclmology Monagement, Mar 1998, 15,1
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intencional ou ndo, utilizam a inovagédo. E precisamente esta combinag#o de factores,
ou de Modulos de Capacidade de Missdo, que estda no centro dos processos de
transformacdo de algumas Forgas Armadas.

Estabilidade Ambiental

' A1: Estavel, | A3: Instavel,
previsivel previsivel

A2: Estavel,
Imprevisivel

Previsibilidade Ambiental

Figura 3 — Ambientes genéricos ao nivel da previsibilidade e da estabilidade.

Num ambiente previsivel, o modelo linear tradicional'® dara resultados. O
processo central, neste caso, no € a ciéncia, mas sim o design. Temos tempo e como
ndo existem alteragdes ambientais preocupantes, podemos, paulatinamente, esperar
que todo o processo se desenrole e que se verifique um encontro entre a oferta € a
procura de tecnologias, entendidas no seu dmbito mais alargado.

" Adaptado de Klein, Stephen J. e Rosenberg, Nathan, An Overview of Innovation, in R, Landau e N. Rosenberg (ed.), The
Positive Sum Strategy: Harnessing Technology for Economic Growth, Washington, National, D. C.: National Academy
Press, 1986, pp. 275-305.
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Modelos

Linear

Desenvolvimento
Experimental

1&D 1&D
Basico W Aplicado

Instituigdes de 1&D
e Laboratérios

Oferta de Tecnologias

Produgaoll] Comercializagdo

Organizagdes

Procura de Tecnologias

Figura 4 — Modelo linear do processo de inovagéo.

Noutro tipo de ambientes, os mais incertos e instaveis, também designados por
hipercompetitivos, a investiga¢do, o conhecimento e todos os passos processuais,
além de serem interactivos, apresentam retroacgdes totais, podendo ser revertidas a
qualquer altura, sempre que se verifiquem alteragdes de contexto, como ilustra a
Figura 5. Neste modelo, o conhecimento ndo tem barreiras definitivas, sendo que a
aprendizagem dos e nos novos contextos se faz exactamente na fronteira do

conhecimento existente.
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Modelos

Interactivo

Pesquisa

rarcaceio || CONhecimento Retroacgao

Projecto
detalhado

Aplicagado
Potencial

Figura 5 — Modelo interactivo do processo de inovagdo.

A indiferenca e o conformismo é um dos factores que o canadiano Robertson®
identifica, a par de voltar a lutar a Gltima guerra; posi¢des de comando criticas de
curta duragfio; ferramentas analiticas inapropriadas ou inexistentes € especialmente
a falta de um processo que institucionalize a inovagdo, como os inibidores da Inovagéo
Militar.

A sujei¢do a fonte imitativa e aquisitiva de inovagdo, caracteristicos de uma
certa estabilidade ambiental, podem constituir-se como entraves a inovagdo quando
deparamos com outro tipo de ambientes ou missdes, como nos ensina a histéria. No
entanto, a aquisi¢ao de material é relativamente simples. Mais dificil € a aquisi¢do
de capacidades no dominio dos intangiveis, como o intelecto, a coesdo social € a
lideranga, por exemplo. Nesse sentido, ¢ bastante elucidativo o diagrama constante
da Figura 4%', proposto por Robertson, no que respeita a experimentagdo, com o

* Robertson, Scott, Experimentation and Innovation in the Canadian Forces, Canadian Military Journal, Summer 2000,
pp. 63-69.
*! Robertson, op. cit., p. 67.
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aumento do nivel exploratério aos tradicionais, para tratar de uma forma cientifica
os cendrios hipotéticos, s6 ao alcance de quem possui programas adequados de geragéo
de conhecimento, de modo a desenvolver a sua propria estratégia genética.

O intelecto s6 poderé ser estimulado através de um programa coerente de
experimentagdo, que obriga a testar as fronteiras do conhecimento. Dai a importancia
de um programa de investigagdo em assuntos militares, que inclua ciéncias de base
e nfio apenas sociais, que autonomize o estudo das ciéncias militares, nomeadamente
o desenvolvimento de uma filosofia, ontologia, epistemologia e metodologia préprias,
tarefa 4 qual este Instituto pode dar um valioso contributo.

A experimentagdo deve ser integrada num processo de planeamento mais amplo,
inclusivamente ao nivel do Planeamento Estratégico de Defesa Nacional,
acompanhando os programas similares de outras organizagdes, como por exemplo o
Concept Develoment & Experimentation da NATO.

Exploratério Hipotético
Estratégico Conceptual
Operacional Validagao
Tactico Design

Figura 4 ~ Niveis de experimentagdo militar.

As forgas armadas dos paises que constituem a UniZo Europeia vivem momentos
de perigosa indecisdo. Salienta-se o papel fundamental da Unido Econdmica na
seguranga europeia, mas o mesmo néo pode ser dito, quanto aos interesses dos nossos
parceiros de Unido em todo e qualquer contexto. Entendemos a proliferagdo das
iniciativas associadas a vertente mais estudada dos sistemas de inovagdo, ou seja, a
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Economia. No entanto, em face da mudanga do caracter da guerra, os militares e a
defesa ndo podem ter, especialmente nesta altura, um papel secundério, porque dai
podera depender a seguranga do pais a longo prazo. Apesar de proliferarem as
agéncias, programas, planos e iniciativas em redor da inovagdo, o que é um facto €
que nenhuma destas iniciativas aborda a questdo da defesa ou da seguranga em que
pode ser desenvolvida a actividade econdmica — ddo-na como adquirida, quando néo
0¢é!

Devemos portanto aprofundar o nosso conhecimento sobre as questdes aqui
levantadas com ambiciosos programas de investigagio cientifica. E necessério, por
isso, implementar um Plano de Investiga¢ido e Desenvolvimento de Tecnologia e
outras componentes que influenciam as Ciéncias Militares, coerente com os objectivos
da Politica de Defesa Nacional e com os procedimentos do Planeamento Estratégico
de Defesa, incluindo a Lei de Programagdo Militar. Ndo existem mecanismos legais
de desenvolvimento de visdes de longo prazo que antecipem o futuro, através de
analises estratégicas e ou exploratorias, de maneira a mobilizarem a investigagdo
nacional de ciéncias basicas e aplicadas. Deste modo, poderiamos induzir inovagéo
de Defesa em tempo de paz. Por fim, deve existir uma aposta clara no desenvolvimento
de uma cultura estratégica, a nivel nacional e nio apenas planos estratégicos, uma
vez que as culturas tendem a manterem-se estaveis ao longo do tempo, ao contrério
dos planos.

O desempenho de um pais s6 fara sentido se as suas organizagdes e instituigdes
viverem num clima de seguranga. A defesa, entendida como o conjunto de medidas
que garante a seguranga e o bem-estar das populag¢des ndo pode esquecer a inovagdo
e os responsaveis pelas politicas de inovagdo ndo podem esquecer a defesa. A
semelhanga do que aconteceu nos Estados Unidos na década de 50 propomos uma
maior interligagio com o Sistema Cientifico e os outros 6rgdos de geragéo, difusdo e
uso do conhecimento. Por isso, reproduzimos um gréfico da OCDE que menciona
um Sistema Nacional de Inovagdo, uma Capacidade de Inovagdo Nacional, para
além de outros componentes, como determinantes para o desempenho de um pais.
Sustentamos que estes devam ter em conta a Defesa e a Seguranga, em termos e
condi¢des que seriam estudados, adicionando uma coroa (ilustrada a cinzento) ao

referido grafico.
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Sistema de Treino Redes de Inovagéao infra-estruturas
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Figura 4 ~ Alteragdo proposta ao modelo de Sisiema Nacional de Inovagdo da OCDE, de forma a

incluir a Defesa e a Seguranga.

Charles Edquist® apresenta as seguintes linhas de forga do Conceito de Sistema
Nacional de Inovag@o:

A inovagdo e a aprendizagem sdo colocadas no centro das atengdes;
Perspectiva holistica e transdisciplinar;

Perspectivas histdrica evolucionaria;

Enfase na interdependéncia e na ndo linearidade;

Consegue abarcar toda a tipologia de inovagéo militar (em tempo de Paz,

de Guerra e a Tecnoldgica);

Enfase no papel das instituigdes.

2 Edquist, Charles, Systems of lnnovation Perspectives and Challenges, in Fagerberg, Jan, Mowery, David C., e Nelson,
Richard R., The Oxford Handhook of Inmovation, Oxford e Nova lorque: Oxford University Press, 2005.
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A principal fraqueza do conceito reside na acusagdo de ser um ideia vaga e
difusa.

Encontramos muitas semelhangas entre as linhas de forga do Conceito de Sistema
Nacional de Inovagdo com os desafios actualmente colocados a area da Defesa e
Seguranga. A principal critica ao estudo da inovagdo militar, efectuado por Stephen
Peter Rosen € que a segmentagdo que o autor usou, designadamente paz, guerra €
tecnolégica ndo pode ser usada nos dias de hoje, uma vez que temos um pouco de
tudo, a qualquer hora e em qualquer lugar do mundo. No que diz respeito ao estudo
da Rand, os investigadores desenvencilharam-se da cultura para resolverem o
problema da previsibilidade, mas deitaram fora uma parte extremamente importante
do poder explicativo das sociedades inovadoras, flexiveis, ageis e assentes no
conhecimento, impondo-se, em termos competitivos, a outras mais rigidas. O
ambiente internacional exige hoje competigio e colaboragdo simultdneas. Portanto,
amelhor maneira de abordar o assunto € através de uma Estratégia de Inovagdo para
a Defesa.

Reforcamos agora o nosso principal argumento desta Li¢do, de que a Defesa
nido pode ficar ausente da discussdo sobre inovagdo e sobre a sociedade do
conhecimento, pois consideramos que ela é um alicerce fundamental de uma sociedade
demasiado importante para ser “esquecido”. Para aprofundarmos o conhecimento
necessario € a ligagdo com as outras areas do Potencial Estratégico Nacional, na era
do conhecimento, defendemos a execugdo de um Plano de Investigagdo e
Desenvolvimento de Tecnologia e outras componentes que influenciam as Ciéncias
Militares.

Longe de pretendermos prever o futuro, antecipamos, isso sim, que o Potencial
Estratégico Nacional sera fortemente influenciado pela capacidade nacional de
inovagdo. A longa caminhada para uma integra¢éio das actividades de Investigagio
e Desenvolvimento de Defesa no Sistema Nacional de Inovag#o e para a afirmagéo
de uma cultura de inovagdo nas For¢as Armadas dever ser procurada por todos os
responsaveis na sua esfera de influéncia.

Quisemos dar apenas um singelo contributo, porque, apesar de tudo, o futuro
ndo esta feito, esta por fazer. A defesa da inovagio vai valer a pena. Disse.
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“A lideranga continua a ser a mais misteriosa das artes [...]
enquanto ndo soubermos exactamente o que faz com que os
homens saiam da trincheira e, 4 ordem de outro homem,
avancem enfrentando a morte, a liderang¢a continuard a ser
uma das qualidades mais elevadas e esquivas. Continuara a
ser uma arte”.

(James L. Stokesbury)
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A PERCEPCAO DA LIDERANCA
NOS EXERCICIOS OPERATIONAL SEA TRAINING (OST).

1-INTRODUCAO

A caracteristica de vida e de morte da profissdo militar e a importdncia
desta para a sobrevivéncia da na¢des, faz com que a tematica de Lideranga seja
um dos temas mais estudados nas ultimas décadas, tanto no meio militar como
no civil.

Assim, e sabendo que o tema (percep¢do de lideranga) tem muito para
desenvolver em termos de investigagdo de “campo”, foi aceite o desafio langado
pelo IESM. Desafio esse que se espera que produza resultados em termos de
investiga¢do, analise e conclusdes nesta drea com tanta aplicabilidade e
necessidade no meio militar.

Neste sentido, este breve estudo consistiu na apresentagdo de um Problema
de Investigagdo (PI) e na descri¢do da metodologia utilizada no desenvolvimento
do trabalho. O PI teve como principal objectivo a Avalia¢do da Eficdcia da Lideranga,
através da percepg¢do de Lideranga pelos subordinados. Segundo Yulk' (1998) esta
metodologia de investigag@o € ocasionalmente utilizada para avaliar a eficacia do
lider em termos da sua contribui¢do para o desempenho do grupo e percebida
como tal pelos seus seguidores/subordinados ou observadores.

A investiga¢do consistiu na avaliagdo de diferengas estatisticamente
significativas entre sargentos e pragas relativamente & percep¢do de atitudes de
lideranga, através de um instrumento, testado e validado, designado de
comportamentos promotores de confianga (Cunha e Rego, 2004).

No sentido de garantir um enquadramento conceptual deste estudo, foi
desenvolvida uma breve revisdo dos principais conceitos subjacentes a
investigacdo: Eficacia, Percepg¢do e Lideranga.

! In “Leadership in organizations”
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2-ENQUADRAMENTO

2.1. A Eficacia

“Eficacia é a capacidade de atingir objectivos e metas programadas, com 0s
recursos disponiveis num periodo de tempo pré-estabelecido™?.

Em Hersey e Blanchard® (1986) ndo existe lideranca eficaz nas empresas,
no governo e na educagio e que, ao contrario do que se pensava, os estudos de
lideranga afirmam que para liderar com eficicia, ndo é necessario uma
potencialidade inata para a lideranga e que a maioria das pessoas pode aumentar
a sua eficacia nas fungdes de lideranga através da formagdo, do treino e do
desenvolvimento. Chiavenato® (1992) afirma que para ser assegurado o sucesso
num ambiente em constante mutagdo, as diversas organizagdes necessitam de
lideres eficazes (aqueles que atingem os objectivos) e ndo apenas de lideres
eficientes (os que sabem executar as tarefas) e que a eficdcia de um lider consiste
em:

a) Treinar e desenvolver as pessoas, mantendo um elevado grau de habilidades
e conhecimentos. Um lider consegue o maximo potencial da sua equipa através
da comunicagio, da transferéncia de habilidades, das mudangas de atitudes, e do
desenvolvimento de conceitos e filosofias;

b) Analisar e planear o trabalho de modo a assegurar a eficacia das tarefas
sincronizando as capacidades individuais dos membros da sua equipa e em gerir
as mudancas necessarias para manter constante a sincronizagio entre o
desenvolvimento individual e o do grupo, procurando alcangar a manutengao de
elevados graus de satisfagdo;

c) Liderar pessoas e grupos de trabalho, delineando e revendo de forma
constante os objectivos a atingir, orientando os esforgos de forma a obter acgdes
eficientes e produtivas, conseguindo manter o comprometimento das pessoas em
relag@o aos objectivos;

*HOUAISS, (2002) Dicionano de Lingua Portuguesa
*In, Management of Organisational Behavior atilising human resources
* In, Hierarquia das Necessidades
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d) Motivar as pessoas incrementando a sua auto-estima e a sua realizagéo
através de um clima adequado;

€) Monitorar e avaliar o desempenho dos individuos e dos grupos para verificar
o seu progresso e desenvolvimento a fim de assegurar niveis elevados de
desempenho;

f) Recompensar o esfor¢o e o desempenho eficiente e eficaz dos subordinados.

Chiavenato (ibid) cita ainda outras caracteristicas importantes para
desenvolver uma lideranga eficaz:

a) Foco nos objectivos;

b) Orientacgdo para a acgéo;

c¢) Autoconfianga;

d) Habilidade no relacionamento humano;

e) Criatividade e inovagdo;

f) Flexibilidade e,

g) Capacidade de decisdo.

Fiorelli® (2000), refere ainda outras caracteristicas que deverdo ser
desenvolvidas em pessoas que pretendam liderar pessoas de forma eficaz, tais
como, a auto-avaliagdio, expansividade, entusiasmo, ousadia, sensibilidade,
imaginagio, senso de justica, disciplina e espirito critico para consigo préprio.
Este autor ressalta ainda capacidades que contribuem para estabelecer elos
emocionais como as capacidades de observagio, escuta, orientagdo, compreensio
e congruéncia. Uma capacidade a ser destacada ¢ a de observagio que compreende
a capacidade de perceber mensagens ndo verbais contidas no comportamento
dos individuos, a identificagdo dos comportamentos favoraveis e ndo favoraveis
a prossecu¢do dos objectivos pretendidos e a identificagdo de caracteristicas
comportamentais dos individuos, manifestadas de forma crénica e impulsiva,
merecedoras de ateng@o. Embora as caracteristicas e as ferramentas que garantem
a eficacia do lider sejam sugeridas, este autor, assim como outros investigadores
na area da lideranga, defendem que nfo existe um estilo (inico e melhor de
lideranga que seja valido para toda e qualquer situagdo, pelo contrario quase
todos concordam que os estilos mais eficazes de lideranga sdo situacionais: cada
situagdo requer o seu estilo de lideranga.

5 1In, The federal sentencing guidelines: Guidehnes for internal auditors
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2.2. A Percepcio

Segundo Stephen P. Robbins a percepgdo® pode ser definida como: “...um
processo pelo qual individuos se organizam e interpretam as suas impressdes
sensoriais a fim de dar sentido ao seu ambiente.”. Assim poderemos dizer que o
comportamento humano é baseado nas percepgdes individuais do que é o mundo
e ndo no que o mundo € narealidade. O mundo realmente importante corresponde
ao mundo comportamentalmente percebido.

No entanto existem alguns factores que influenciam a percepg¢édo, o que
explica a existéncia de diferentes pontos de vista sobre determinado objecto/
assunto. Estes factores concorrem para moldar ou distorcer a percepgdo de cada
individuo e pode encontrar-se:

a) No individuo que percebe

Quando um individuo olha para um alvo, a forma como este € interpretado
¢ fortemente influenciado pelas caracteristicas pessoais do individuo que o
percebe. A atitude pessoal, a motivagdo, o interesse, as experiéncias passadas e
as expectativas, sdo as caracteristicas pessoais que mais influenciam a forma
como o individuo percebe o que o rodeia. Exemplo: Um 1° Tenente da Marinha
de Guerra repara mais facilmente numa qualquer fragata que se encontra num
cais rodeado de navios de cruzeiro do que a sua mulher. Esta muito provavelmente
repara primeiro no maior ou no mais luxuoso navio que se encontra no cais.

b) No alvo

Tal como nos individuos, as caracteristicas dos alvos também influenciam a
percep¢do de quem os observa. O movimento, o som, a novidade, o tamanho, o
fundo e a proximidade. Exemplo: O individuo mais barulhento, a mulher mais
bem parecida, o maior objecto e 0 BMW ultimo modelo, sdo mais facilmente
apercebidos no ambiente que nos rodeia.

c) Na Situagdo

Um outro factor que influencia de forma decisiva a percepgéo € a situagéo.
O contexto em que olhamos para os objectos ou determinada situagdo, por
exemplo: E possivel ndo reparar numa mulher bonita e bem vestida numa
discoteca a noite, no entanto, de certeza que a mesma mulher vestida da mesma

Stephen P Robbins, Comportamento organizacional 8° Edigdo, LTC, pag. 62
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forma chamaria muito mais a atengiio se fosse palestrante no CPOS. O individuo e
o alvo sdo os mesmos, no entanto as situagdes sdo diferentes e a forma como o
alvo é percepcionado também. Considera-se que factores situacionais, tais como
o tempo, a situagdo social, o calor e o local de trabalho entre outros, afectam a
percepgéo.

2.3. A Lideranca

Harry S. Truman’ enquanto Presidente dos EUA, referiu-se a lideranga durante
uma palestra aos cadetes da Academia Militar como: “(...)that quality which can
make other men do what they do not want to do, and like it(...) ™.

Ao jurar bandeira na Escola Naval, os jovens oficiais da Marinha assumem
um compromisso sagrado ndo s6 com a Nagdo Portuguesa mas também com todos
aqueles que virdo a ser seus subordinados. Os marinheiros tém demonstrado ao
longo das variadas batalhas navais da nossa historia, ser capazes de feitos
extraordindrios, coragem e sacrificios desmesurados. Estes Homens, mostram
uma enorme paciéncia, persisténcia, e enorme lealdade para com aqueles com
quem partilham os seus deveres para com a Nag#o, tanto em centenas de gabinetes
e navios como em teatros de guerra e de treino em todo o mundo, ignorando o
quanto dificil, complexa ou arriscada ¢ a tarefa a cumprir. Em troca, eles esperam
e merecem uma lideranga competente, profissional e exemplar.

Relativamente ao lider e a lideranga, Cunha e Rego (2004) afirmam que a
relevdncia de certos tragos e competéncias, designadamente: inteligéncia,
criatividade, fluéncia verbal, auto-estima, estabilidade emocional, adaptabilidade
as situagdes, intuigdo penetrante, vigildncia para com as necessidades dos outros,
tolerancia ao stresse, iniciativa e persisténcia na resolugdo de problemas,
capacidade de persuasio, desejo de assumir responsabilidades e de ocupar uma
posicdo de poder, sdo normalmente premissas que proporcionam vantagens para
uma lideranga eficaz, mas que nio garantem automaticamente a eficdcia e que a
importancia relativas de diferentes tragos depende das situagdes, sendo que na
actualidade esta logica contingéncial é generalizadamente aceite. Segundo os

" Presidente dos Estados Umidos da América de 1945 a 1953
*in Naval Leadership - Voices of Experience
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mesmos autores, é possivel definir um conjunto de tragos e competéncias
potencialmente mais relevantes para a eficdcia da lideranga, sendo que alguns
tragos podem influenciar a aquisi¢do de competéncias, i.e., a predisposigdo de
certos tragos para a eficacia dos lideres advém da facilidade de aquisigdo de
conhecimentos e competéncias. Na mesma linha de pensamento € possivel reunir
os tragos mais relevantes para a eficacia dos lideres: Energia e tolerancia ao
stresse (inclui robustez fisica, resisténcia emocional, tenacidade e persisténcia),
autoconfianga, Locus de controlo interno®, maturidade emocional, honestidade e
integridade, motivagio para o sucesso e motivagdo para o poder social (motivagio
para o poder direccionada para os interesses da organizagdo e dos colaboradores).

Da mesma forma enuncia as competéncias mais relevantes para a eficacia
da lideranca da seguinte forma:

a) Técnicas — conhecimentos acerca do modo (processos, procedimentos,
técnicas) de realizar as tarefas especializadas da organizag@o. Capacidade para
utilizar técnicas e equipamentos que permitam realizar tais actividades;

b) Interpessoais — Conhecimentos acerca do comportamento humano e dos
processos do grupo, capacidade para compreender as atitudes, sentimentos e
motivos de outras pessoas, sensibilidade social, capacidade de comunicagéo;

c) Conceptuais (cognitivas) — Capacidade analitica, pensamento légico,
capacidade de conceptualizar relagdes complexas e ambiguas, pensamento
divergente, intuigfo, raciocinio indutivo e dedutivo.

Em suma, embora as investigagdes e os estudos permitam identificar um
grande numero de tragos e competéncias para a eficacia da lideranga, ndo é
possivel descortinar caracteristicas universais, aplicaveis a todas as situagdes.
Segundo Munford'® "Os lideres eficazes numa determinada situagdo podem ndo
sé-lo noutras situa¢des” e “...as competéncias de lideran¢a ndo sdo apandgio
de um pequeno numero de individuos dotados. De facto a capacidade de lideranga
existe potencialmente em todas as pessoas, potencial que emerge através da
experiéncia e da capacidade para aprender e beneficiar com a experiéncia.”.

Embora a integridade e o profissionalismo fagam parte do vocabulario de
qualquer pretenso lider, segundo o Almirante Karl Clausen'!, no meio naval,

? Pessoa que acredita ser responsavel pelo seu destino

" In, Leadership skills for a changing word® Solving complex social problems

' (Ex Comandante da forga do Atlantico Norte da Republica Federal Alema), in Naval Leadership - Voices of experience,
(Karel Montor, et al ) p. 25
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estas duas qualidades sdo especialmente importantes e dificeis de atingir,
entendendo-se a integridade como a soma dos componentes lealdade, honra e
honestidade e o profissionalismo como a soma dos componentes orgulho,
competéncia, lealdade para com a patria, prazer no trabalho, procura da
exceléncia, respeito para com os colaboradores, o desafio, a orientagdo e abertura
aos colaboradores da iniciativa das tarefas. A dificuldade em liderar no mar prende-
se com o permanente “estado de Guerra” que € o ambiente extremo em que se
permanece e vive e, ainda assim, exigir-se do lider que pense, decida, aja e reaja
com clareza, destreza, precisdo e competéncia.

Embora segundo um investigador? “existam tantas defini¢des de lideranca
quantas aquelas pessoas que tentaram definir o conceito” poderemos dizer que
na organizagdo em que nos encontramos (militar) uma definigdo consensual de
lideranga serd: “o processo de influenciar pessoas no sentido destas actuarem em
prol dos objectivos da organizagdo militar”'’, e que este processo pressupde a
existéncia de:

a) Autoridade Organizacional (decorrente de lei e que é exercida em nome do
poder publico, por pessoa ou drgdo competente’);

b) Autoridade Moral (vem do lider e significa valores, crengas, ideias, formagio,
objectivos e metas a atingir);

c) Competéncia (estabelece a ascendéncia do lider sobre os seguidores, conquista
a confianga).

E do senso comum que, subjacente 4 autoridade que as organizagdes atribuem
a alguns dos seus membros para chefiarem, estd a expectativa de que estes
consigam fazer com que os seus colaboradores cumpram as tarefas correspondentes
ao contetido funcional dos cargos que ocupam e contribuam positivamente para
os objectivos organizacionais. E igualmente aceite que embora as pessoas, de
uma forma geral, aceitem ser “orientadas”, preferem a autoridade informal
resultante dos tragos do lider a autoridade formal ou institucional.

E assim, importante que a autoridade manifestada pelo lider decorra nio
apenas do cargo que ocupa ou da fungfio que desempenha mas, também da sua

*R M Stogdill, Handbook of Leadership: A survey of the literature (New York Free Press, 1974) p. 259
1* Responsabilidade do autor
" Dictondrio Houaiss da Lingua Portuguesa
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personalidade e dos conhecimentos que demonstra saber utilizar. Ha mesmo quem
refira que € na utilizagdo deste poder sobre os outros conferido pelo binémio
autoridade pessoal/institucional que reside a arte da lideranga. Estamos, afinal,
perante a capacidade de persuasdo e motivagiio de um individuo sobre os outros
individuos que pertencem ao mesmo grupo organizacional, facilitando através
da sua atitude, da situagdio do meio e da forma como fala, a percep¢do da sua
lideranga. E esta capacidade de influenciar e ser percebido pelos membros do
grupo, subjacente ao processo de lideranga, que tem como origem a autoridade
pessoal e a autoridade institucional detidas pelo lider. Entende-se que quanto
maior for a capacidade do lider de se fazer perceber pelos colaboradores, mais
eficaz se torna o processo de lideranga e mais eficazmente sdo cumpridas as
tarefas.

E com base nas definigdes acima apresentadas, que ir ser baseado este estudo.
No entendimento das atitudes dos lideres navais para com os seus colaboradores
e na percepgdo destes em relag@o as atitudes dos seus lideres durante o decorrer
de um exercicio em Inglaterra, particularmente exigente, designado por “Operational
Sea Training” (OST).

2.4. 0 “Operational Sea Trainning”

“The most important single factor in a Naval Service is the quality of its
personnel and their training.” (Fundamentals of British Maritime Doctrine)

“... a frequéncia do OST tem permitido treinar os nossos navios na melhor
Universidade da Guerra no Mar, treinar os nossos proprios formadores/
avaliadores, aferir a qualidade do treino nacional e manter um contacto proximo
com o que de melhor se faz nas marinhas da Europa.” *

O militar devera estar apto a enfrentar um ambiente hostil em qualquer
altura e em qualquer parte do mundo, devendo por isso, estar fisicamente
preparado para enfrentar e combater o stresse fisico e emocional. A este, deve
ser proporcionado o treino necesséario para que tenha um bom aproveitamento
do corpo e da mente em qualquer situagdo que lhe seja exigida.

'* Discurso do Comandante Naval, Vice-almirante Vargas de Matos, por ocasio da Abertura do Ano Operacional 2006
2007
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Neste ambito, os militares sfio treinados em varios exercicios, que de forma
mais ou menos rigorosa, pretende-se que simulem teatros de guerra com exigéncias
de competéncias, desempenho fisico e psicolégico aproximados da realidade. O
“Operational Sea Trainning” (OST), em Plymouth, Inglaterra, € um dos exercicios
escolhidos pela Marinha Portuguesa para treinar navios'¢ e guarni¢des. Durante
este treino, os militares sio levados ao limite das s as capacidades fisicas e
mentais. Ao mesmo tempo que sdo treinados nas suas pericias de guerra em
varios cenarios de ameagas externas e internas, € favorecido o treino pessoal na
area da lideranga militar dentro dos moldes dos objectivos da Marinha, procurando
desenvolver entre outras as caracteristicas referidas no paragrafo 2.1 desta
investigagédo.

A guarnigio de um navio de guerra necessita de uma ética combinada. O
desafio é faze-1a acontecer, e a lideranga ¢ a parte critic i da resposta. Bons lideres
tém que ser moralistas e os militares precisam juntar lideranga e ética, a que
Toner!” chama “ética da lideranga”. E este um grande desafio para a lideranga,
porque as pessoas ndo podem “tocar, provar ou sentir” a ética.'® Quando os
subordinados n#io tém ética profissional, julgando que “o que funciona esta
certo”!, ¢ a altura para o lider intervir com autoridade.

“As Forgas Armadas necessitam de mais educag@o”. William J. Bennett® diz
que “...as pessoas ndo nascem com virtudes, que estas necessitam ser ensinadas
e aprendidas” e que “...ndo nos transformamos de uma hora para outra naquilo que
ndo cooperamos para nos tornar”.?! Pode-se da mesma forma assumir que as
virtudes também podem ser esquecidas, pelo que o processo educacional ndo
deve parar, reforgando continuamente as aptiddes ja apreendidas.

' O autor entende que “treinar o navio™ faz sentido, porque considera que o navio tém “alma propria”, dependente
da guarmigdo (grupo de homens que opera os seus meios) e do espirito com que esta “abraga” a sna comissdo de
embarque. Cada navio é um navio e embora disponha dentro da mesma classe de meios fisicos e orgdnicos
semelhantes, cada um apresenta niveis de desempenho completamente diferentes, sendo que rmuta desta diferenga
advém da lideranga da sua formagéo de comando.

"7 James H. Toner, “Leaderslup, Community, and Virtue,” Joint Force Quarterly, no. 11 (Spring 1996) p.101

"* Douglas A. Martz, “Professional Military Ethics,” Marine Corps Gazette, (August 1990) p. 58

¥ Kermut D. Johnson, “Etlucal Issues of Military Leadership,” Parameters 4, no. 2 (1974): p 36

“ Secretario de Educagdo dos Estados Unidos da América, entre 1985 a 1988

2 William J. Bennett, ed . The Book of Virtues: A Treasury of Great Moral Stories (New York. Sitnon & Schuster,
1993). p 12
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Tendo efectuado uma breve introdugdo a lideranca, ao se espera de um lider
militar, aos valores que lhe estdio subjacentes e a lideranga no meio militar, torna-se
necessdrio enquadrar o trabalho de investigagdo subjacente.

3-ESTUDO

O objectivo desta investigagdo assentou numa avaliagdo da forma como os
sargentos e pragas de um navio de guerra, neste caso o N.R.P. “Alvares Cabral”
percepcionaram a lideranga exercida pelos lideres (formagdo de comando) durante
o exercicio OST em que participaram entre Novembro e Dezembro de 2006 e validar,
ou néo, as hipéteses formuladas no paragrafo seguinte.

3.1. Problema de Investigacdo

Pressupde-se que uma lideranga forte e eficaz por parte da formagio de
comando dos navios da Marinha Portuguesa, contribui para uma prestagdo acima
da média em relagdo aos restantes navios de outras marinhas NATO? que participam
no OST, e que esta lideranga é baseada:

a) Na forma como é exercida pela formag&o de comando (oficiais);

b) Na forma como € percepcionada pelos colaboradores (sargentos e pragas).
Assim, a avaliagdo da eficicia da lideranga das atitudes dos oficiais, foi
desenvolvida segundo duas dimensdes:

a) A percepgdo das atitudes de lideranga pelos sargentos;

b) A percepg¢io das atitudes de lideranga pelos pragas.

Para atingir este objectivo, foram formuladas duas hipoteses:

1*: Existem diferencas na percepg¢éo de atitudes de lideranga entre sargentos

e pragas;

2%: A percepgdo de lideranga € maior nos sargentos do que nas pragas.

Posteriormente foram avaliadas as diferengas entre as atitudes de lideranga
dos oficiais e a percepgdo das atitudes de lideranga pelos sargentos, no sentido de
avaliar a eficacia da lideranga percebida junto dos sargentos. lgualmente foram
avaliadas as diferengas entre as atitudes de lideranga dos oficiais e a percepgdo de

** Facto
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atitudes de lideranga pelas pragas, no sentido de avaliar, a semelhanga dos
sargentos, a eficacia da lideranga percebida junto das pragas. Para tal foi efectuado
um estudo pré-exprimental com comparagio de grupos estaticos de acordo com a
tipologia de Campbell & Stanley? (1963) tendo por objectivo a comparagio entre
atitudes de lideranga dos oficiais e a sua percepg@o por parte dos sargentos e
pragas, no sentido de avaliar a eficicia da lideranga percebida.

3.2. Método

A metodologia utilizada para o estudo consistiu na técnica da Aplicagéo de
Questionarios visando avaliar comportamentos promotores de confianga (Cunhae
Rego, 2004) quer aos oficiais quer aos sargentos e pragas do NRP “Alvares Cabral”.
Os questiondrios assumiram a designagio de “Atitudes de Lideranca” e “Percepgio
de Lideranga”, respectivamente, para os oficiais, e para os sargentos e pragas, de
modo a permitir uma diferenciagdo dos questionarios, uma vez |ue na sua versdo
original nio comporta titulo.

3.3. Amostra

A populagio definida para este estudo foi constituida pela guarnigdo do N.R.P.
“Alvares Cabral”, uma vez que do conjunto dos navios da marinha que participam
no exercicio OST, este ter sido o tltimo a desempenhar essa miss#o, tendo concluido
o exercicio em 14 de Dezembro e atracado na Base Naval de Lisboa (BNL) em 16 de
Dezembro de 2006. A guarni¢cdo deste navio encontra-se distribuida em trés
categorias, conforme descriminadas na tabela seguinte:

Total guarnicao Oficiais | Sargentos | Pracas
162 19 40 102
100 % 11,7% 24,7 % 63 %
Tabela | - Guarnigao total e percentagens por categorias

B 1n, Experimental and quasi-experimental designs for research



64

A populagdo, num total de 162 militares, € composta por 19 oficiais (comando),
40 sargentos (técnicos especialistas) e 102 pragas (executantes).

Para o estudo foi considerado o total da populagdo. No entanto os valores de
participagdo, de acordo com os questionarios recebidos foram inferiores e
encontram-se referidos na tabela 2.

Total respostas | Oficiais | Sargentos | Pracas
96 13 33 50
59,3 % do total | 68,4% 82,5 % 49,0 %

Tabela 2 - Respostas e percentagens por categorias

Foi recebido um total de 96 questiondrios, representando 59,3 % do total de
questionarios distribuidos. Neste sentido foi possivel obter uma amostra de 68,4%
dos oficiais, 82,5 % dos sargentos e 49% das pragas do navio, correspondendo em
termos de amostra a 60% da populagéo.

A amostra foi constituida na sua totalidade por militares do sexo masculino,
com idades médias retractadas na tabela seguinte:

Oficiais |Sargentos |Pragas |Total guarnicao
32,5 38,4 28,7 33,2

ldades médias

Tabela 3 - Idade média da guarnigdo (por categorias)

Nesta tabela verifica-se que a idade média do pessoal embarcado varia com as
categorias, 33,2 anos de média para a guarnig&o, as pragas sdo o grupo mais jovem
28,7 anos e os sargentos o grupo mais “antigo” com 38,4 anos.

3.4, Instrumento

O Instrumento utilizado visou medir o grau com que os colaboradores denotam
confiang¢a no lider, quer do ponto de vista do lider, quer do ponto de vista dos
colaboradores.
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Na sua versdo original, o questiondrio “Comportamentos promotores de
confian¢a” (Cunha & Rego, 2004)*, é composto por 22 itens de resposta tipo
Likert* de seis pontos.

Nos itens 1, 15, 18,20 e 22, as pontuagdes sdo invertidas. i.e., se for atribuido
a pontuagdo 6, deve ser substituida por 1 e vice-versa. Se for atribuida a pontuag&o
5, deve ser substituida por 2, e vice-versa. E assim sucessivamente, conforme se
vé na seguinte tabela 4:

A afirmacgdo é A afirmacdo é
Afirmacao n.” completamente completamente
Falsa Verdadeira
2.3, 4.5, 6, 7, 8.9, 10, 11, 12,
13. 1 2 13 |4 15 6
14. 16, 17. 19, 2t
1, 15, 18,20, 22 6 5 14 |3 {2 1

Tabela 4 - Tabela de pontuagio para lideres e colaboradores

A escolha deste instrumento, deveu-se, para além de se tratar de um
instrumento jé testado e validado a nivel nacional, ao facto deste instrumento,
através de dois questionarios especificos para lider e colaborador, permitir uma
avaliagdo da percepgdo da lideranga.

A eficacia da lideranga foi avaliada através do questionario “Comportamentos
promotores de confianga”. Atendendo a que o objectivo principal do trabalho
consistia na avaliagio da percep¢do da lideranga nos exercicios Operational Sea
Trainning (OST), considerou-se necessario proceder a uma adaptagdo do seu
contetdo:

Foram identificados e adaptados os questionarios aplicados & populagio dos
oficiais e & amostra de sargentos e pragas, respectivamente “Atitudes de Lideranga”
e “Percepgdo de Lideranga”.

“ Em “A Esséncia da Lideranga™, pp. 353-356.
¥ As respostas consistem na escolha de uma das opgdes e representa o grau de concordancia ou discordancia do
inquirido em relagdo a afirmagdo em causa

¢ ¢
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Nos itens 4, 10 e 14, foi introduzido o termo OST, de modo a conferir um
cardcter mais especifico do questionario a situag@o. O questionario destinado aos
lideres?® é composto por 22 afirmagdes relativas ao seu comportamento e atitudes
enquanto lider.

O questionario destinado aos colaboradores?’ foi estruturado da mesma forma,
sendo que as questdes tém correspondéncia directa com as questdes colocadas
aos lideres.

3.5. Procedimento

O presente estudo foi proposto ao comandante do navio, tendo sido obtida a
sua aprovagio, pelo que os questionarios foram entregues pessoalmente ao
cuidado do Oficial Imediato que providenciou a sua distribuigdo e recolha a
guarnigdo do navio. O questionario foi entregue no dia em que o navio atracou na
Base Naval de Lisboa, apds cerca de dois meses de missdo no exercicio OST.
Realga-se a receptividade e o empenho da guarni¢do do N.R.P. “Alvares Cabral”
no preenchimento dos questionarios, tendo sido recebido, numa amostra
significativa conforme ja referido no paragrafo 5.A, sendo que os 21 dias decorreram
durante o periodo de Natal e Ano Novo.

Na capa dos questionarios, (anexo A e anexo B), foi referido que o estudo se
enquadra «(...)no 4mbito de um trabalho de investigagdo para o Curso de Promogao
a Oficial Superior — Marinha, intitulado “Percep¢do de Lideran¢a durante a
frequéncia de um exercicio tipo Operational Sea Trainning”)»”, e que o questionario
«(...)é de natureza confidencial. O tratamento deste, por sua vez, é efectuado de
uma forma global, nfo sendo sujeito a uma analise individualizada, o que significa
que o anonimato é respeitado.».

3.6. Resultados

A andlise dos resultados relativa ao estudo encontra-se dividida em duas
partes. Na primeira parte procedeu-se ao estudo das diferengas entre atitudes de

*Em anexo A
“ Em anexo B
** Conforme questionario entregue a guarnigio
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lideranga dos oficiais e a percepgao de lideranga dos sargentos e pragas do N.R.P.
“Alvares Cabral “. Aqui pretendia-se utilizar a técnica de estatistica da andlise de
variancia multivariada MANOVA (Hair, Joseph F. & al., 1995)*, para atingir o
objectivo, visto tratar-se de uma técnica de analise de variancia que utiliza duas ou
mais varidveis dependentes e duas ou mais variaveis independentes (Hill & Hill,
2000). No entanto, através dos diferentes testes estatisticos que avaliam a
normalidade da distribui¢do (Kolmogorov-Smirnov, Shapiro-Wilk e Lillefors),
verificou-se que a distribuigio dos resultados se afastava da distribui¢do normal,
pelo que a MANOVA (Hair, Joseph F. & al., 1995) ndo deveria ser utilizada, optando-
se por um teste ndo paramétrico: Mann-Whitney, adequado para a comparagéo de
duas variaveis ordinais (D" Oliveira, 2001)*.

Na segunda parte procedeu-se & comparagdo das eventuais diferengas
encontradas na percepgdo de lideranga, entre sargentos e pragas. Esta comparagéo
consistiu em verificar se a diferenga na percep¢do de lideranga é menor nos
sargentos i.e., se a eficicia da lideranga percebida € maior junto dos sargentos.
Para atingir este objectivo, recorreu-se a estatistica basica: Testes de significancia,
adequados para avaliar o significado das diferengas entre médias, coeficientes,
correlagdes e percentagens.

Atitudes de Lideranca dos oficiais

No sentido de avaliar a forma como os oficiais entendem as suas atitudes de
lideranga, foram calculadas as médias das suas respostas ao questiondrio e o
desvio padrio por item, tendo sido obtidos os resultados que se apresentam na
tabela seguinte:

“ In, Muluvariate Data Analysis (6th edition)
¥ Apontamentos cedidos pelo tutor do estudo
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ltem | Descri¢@o: Média |D. Pad.
1 Frequentemente, digo uma colsa moas faco outra (ou seja: actuo de modo 577 0.43
Incongruente com as minhas palavras). ' :
2 Sou uma pessoa honesta 5.77 0.43
3 Cumpro a palavra dada. 5.64 0.49
4 Envolvo os meus colaboradores nas fomados de declsdo durante o 491 0.92
desenvolvimenio do OST. : i
5 Mostro confianga nas capacldades dos meus colaboradores 5.27 0,46
] Transmilio Informagdio preclso aos meus colaboradores 5.36 0.58
7 Transmlto Informagdio atempada aos meus colaboradores 495 0.65
8 Crltico os meus colaboradores quando & necessarlo, mas também os elogio 5.4 0.67
quando merecem - actuando sempre de modo consirutivo X :
9 Tenho considerac&o genuina pelos meus colaboradores 5.55 0.51
0 Sou sensivel aos problemas e objectivos das meus colaboradores duranie os 5.14 0.64
dlferentes exerciclos do QST ‘ ’
11 Respelto os Interesses e as opinldes dos meus colaboradores. 491 0.97
12 Paga descutpa aos rmeus colaboradores quanda ocorrem slituagdes menas 455 153
ograddvels que eu, eventualimente poderla ter evitado.
13 Cumpro as promessas que faco aos meus colaboradores 5.09 0.61
14 Sou uma pessoa corajosa face aos desatias colocados no OST 541 0,67
15 N&o me preocupo nada com o bem-estar dos meus colaboradores 5,64 0,49
16 Sou uma pessoa com caracter. 541 0.73
17 Procuro actuar com justica na resolucdio de problemas. 5.82 0,39
18 Restrinjo a iniclatlva dos meus colaborodores, 5.36 0,73
19 Sou competente. 541 0.50
Adopto comportamenios nem sempfre respeliadares dos meus
20 colaboradores. 545 051
2) Trata os meus colaboradores com dignidade e respelto. 5.86 0,35
22 Repreendo os meus coloboradores em publico 5.45 0.74

Tabela 5 - Médias e desvios padrdo dos oficiais

Da analise da tabela € possivel verificar que a atitude de lideranga mais
valorizada pelos oficiais, correspondeu ao tratamento dos colaboradores com
dignidade e respeito (item 21). J4 a atitude menos valorizada pelos oficiais incidiu
no pedido de desculpa aos seus colaboradores quando ocorrem situagdes menos
agradaveis que eventualmente poderiam ter sido evitadas (item 12), i.e., os oficiais
tém tendéncia a evitar pedir desculpa por situagdes menos agradaveis.

E possivel verificar ainda que a atitude mais valorizada, foi consensual entre
os participantes, em oposto a atitude menos valorizada que foi, simultaneamente,

a que Ienos Consenso reuniu entre os participantes.

O grafico seguinte representa as médias obtidas e as linhas de tendéncia,

relativas as médias dos oficiais, sargentos e pragas.
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Grafico 1 - Médias e linhas de tendéncia de oficiais, sargentos e pragas

Através deste grafico pode verificar-se que os oficiais tém em média, um
entendimento das suas atitudes enquanto lideres, superior & forma em como os
seus colaboradores a percebem, e que este entendimento também varia entre os
sargentos e as pragas, sendo que os valores médios das respostas dos sargentos
situa-se entre os valores médios do oficiais e os das pragas.

A Percepcio de Lideranca nos sargentos

Para atingir este objectivo foi utilizado o teste ndo paramétrico Mann-Whitney,
calculado o nivel de significidncia das diferengas entre médias dos oficiais e dos
sargentos, sendo que a significincia é representada pelo factor “ p” e que existem
diferengas estatisticamente significativas para valores de p < 0,5, e que para p =
n.s. as diferencas sdo consideradas ndo significativas. Os resultados do teste
encontram-se referidos na tabela 6.



70

1. |[Frequeniemente, diz uma colsa mas Iz oulio (ou seja: actua de modo Incongruenta | - 5 05
2 E uma pessoa honestc; P=NS
3. Cumpre a polavra dada P=NS
4 Envolve os seus colaboradores nas fomadas de dacisto no desenvolvimeanto do QSI, P=NS
5. [[Mosia conflanga nos copacidades dos sews CokboradoTes. P<s
& | Tronsmite Informagdio precha cos seus colaioradares. R <01
7 . Transmite Informag&o alempada aos seus colaboradores. — P=NS
Critica os seus colaboradores quando & necessario, mas também os elogla quando P=NS
merecem - acluando sempre de modo construtivo.
2. | Tem consderactio genuing pelos seus Coloboratores. | P<0§
10 s ;eg;i;/el aos problemas e objectlvos dos seus colaboradores nos diferentes exer;:lclos P=NS
1. Respelta os nteresses e as opinldes dos seus calaboradores. P=NS
12 Pede desculpo quando ocorrem situagdes menos agraddvels que ele, eventualmente P=NS
poderla ter evitado
13 Cumpre as promessas que faz aos seus colaboradores. P=NS
14 E uma pessoa corajosa face aos diferentes desafios do OST. P=NS§
15. Ndo se preocupa nada com o bem-estar dos seus colaboradores P=NS
16. E umo pessoa com caracter P=NS
17. || Proctira achiar com justica na resolucto de problemas. P < 01
18. Restiinge a Inictativa dos seus colaboradores PaNS
19. | E competente . P=NS§
20, Adopta comportamentos nem sermpre raspeltadores dos seus colaboradones. | Pcs
31, | Trota os seus colaboradores com dignkiade @ respefio. “P<05
22, Repreende os seus colaborodores em publico. P=NS

Tabela 6 -Quadro de significdncia das respostas entre oficiais e sargentos

Analisando a tabela anterior, € possivel verificar que existem 7 itens com
diferencas estatisticamente significativas, i.e. em 31,8% das afirmagdes, os oficiais
e os sargentos entendem de maneira significativamente diferente a forma como a
lideranga € exercida, a titulo de exemplo na afirmagdo n.° 5, em que os sargentos
ndo sdo consentaneos com os oficiais no que respeita a confian¢a necessaria nos
seus colaboradores.

A Percepcdo de Lideranca nas pracas

Da mesma forma que para os sargentos, foi calculado o nivel de significancia
das diferengas entre médias dos oficiais e pragas.
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1 Frequentements, diz uma colsa mas faz outra (ou seja: actua da maodo incongruente
| com os suas palavros). p <.05
2. | £ umo pessoa honesta. p <05
3. | Cumpre a palavia dada. p<.08
4. | envolve os seus colaboradores nas tomadas de declséo no desenvolvimento do OST. p=ns
| Mostia confianca nas capacidades dos seus colaboradores. Pl
| Tronsmife informag@io precisa,aos sewus colaboradores, #<05
7. | Tronsmife informacao atempada 008 seus: COIaboradores, - p< 03
8. | Cutfica os seus colaboradores quando & necessdrio, mas também os elogla quando |  p=ps.
merecem - acluando sempre de modo cansirutivo.
9. [Tem consideragtio genwina pelos seus coldboradores. p<Ol
10 | € sensivet aos problemas e objectivos dos seus colaboradores nos diferentes exercicios | = s
do OsT
N Respelia os Interesses e as oplnldes dos seus colaboradores. P =ns.
j2. | Pede desculpa quando ocorrem situagdes menos agradavels que ele. eventuolmente | = p 5,
poderla ter evitado
13. | Cumpre as promessas que faz oos seus colGboradores: <5
14." ¢ uma pessoa corajosa face.acs ditbrentss desafios do OST. p<.05
15. | N&o se preocupa nada com o bem-estar dos seus colaboradores p=ns
16. | £ umo pessoa com caracter. p=ns.
17, Procura acfuar com jusﬁcona reso‘ucéode problamas. p<.01
18, || Restinge ainicicfiva dos seus coldborodores. p <001
19. | & compatente. p <05
20 | Adopta comportamentos nem sempre respeftadores dos seus Colaboradores. p<0l
21. | frata os seus colaboradores com signidode e fespeifo. p <00
22. | Repreends os seus colaboradores em publico. p=ns

Tabela 7 -Quadro de significancia das respostas entre oficiais e pragas

e pragas, foram detectados 14 itens com diferengas estatisticas significativas, i.e.
em 63,6% das afirmagdes as pragas nfio percepcionaram as atitudes de lideranga
dos oficiais. A titulo de exemplo, na afirmagéo n.° 7, é possivel verificar que a
informag&o transmitida pelos oficiais ndo chega atempadamente aos colaboradores.

médias das atitudes de lideranga dos oficiais e a percepg¢do de lideranga dos

A percepcdo de lideranca nos sargentos e nas pracas

sargentos e das pragas.

Da observagdo da tabela, constata-se que, relativamente 4 relagdo entre oficiais

O Grafico a seguir apresentado indica as diferen¢as encontradas entre as
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Grafico 2 - Desvios entre médias de oficiais/sargentos e oficiais/pragas

Da analise do grafico é possivel observar que as diferengas na percepgio de
lideranga sdo menores nos sargentos do que nas pragas.

Como ja foi referido anteriormente, considera-se que a eficacia dali eranga é
tanto maior quanto menor for a diferenga entre as atitudes de lideranga e a forma
como esta € percebida pelos colaboradores. Da andlise do grafico da figura anterior
¢ adicionalmente possivel afirmar que a eficacia da lideranga dos oficiais junto dos
sargentos sera superior a exercida junto das pragas.
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4-CONCLUSOES

Em termos gerais podemos afirmar que a eficdcia dos oficiais varia em fungéo
da posi¢do hierarquica dos subordinados.

Através dos resultados obtidos € possivel verificar que as diferengas
encontradas entre atitudes de lideranga dos oficiais e a percepgao de lideranga por
parte dos sargentos circunscrevem-se a sete itens, ou seja, aproximadamente 32%
dos Itens apresentaram diferengas estatisticamente significativas. Por seu lado,
nas pragas foram encontradas diferengas estatisticamente significativas, em 14
itens, correspondendo, aproximadamente a 63% de diferengas entre atitudes de
lideranga dos oficiais e a percepgdio de lideranga por parte das pragas. Assim, €
possivel afirmar que a lideranga por parte dos oficiais junto dos sargentos assume
um nivel de eficacia de 68% e 37% junto das pracgas.

Uma das explicagdes para este resultado podera ser devido a diferentes niveis
de conhecimento sobre a tematica da lideranga entre sargentos e pragas a nivel do
curso de formagdo de sargentos e do curso de formagéo bésico de pragas,
respectivamente.

A posi¢do na estrutura organizacional por parte dos sargentos, ocupando
uma posi¢do intermédia entre oficiais e pragas, estabelecendo um contacto mais
directo com a praga, implicando, muito provavelmente, por parte das pragas uma
percepgdo do sargento como lider em detrimento do oficial, podera ser outra das
explica¢des para os resultados obtidos.

Também, com um valor médio de idades superior as pragas de cerca de dez
anos, os sargentos tém um nivel de maturidade superior as pragas, predispondo-
se para uma maior percepg¢do da lideranga exercida pelos oficiais.

Assim, e em relagdo as hipoteses apresentadas no Problema de Investigag&o:

1° - Existem diferengas na percepgao de atitudes de lideranga entre sargentos
e pragas

Os resultados mostram que em sete dos itens existem diferengas
estatisticamente significativas entre atitudes de lideranga por parte dos oficiais e
a percep¢do de lideranga por parte dos sargentos, correspondendo, em termos
relativos a 32% dos itens.

Por seu lado, foram encontradas diferengas estatisticamente significativas
entre atitudes de lideranga dos oficiais e a percepgdo de lideranga por parte das
pragas, em 14 dos itens, correspondendo a 63% dos ltens.



74

Analisando estatisticamente os dois valores percentuais, € possivel verificar
que existem diferencas estatisticamente significativas entre a percepcio de
lideranga dos sargentos e a percepgo de lideranca pelas pragas, pelo que podemos
afirmar a primeira hipotese.

2* - A percepgdo de lideranga é maior nos sargentos do que nas pragas.

Através dos resultados foi possivel verificar que 15 itens ndo apresentaram
diferengas estatisticamente significativas entre atitudes de lideranga dos oficiais
e a percepgdo de lideranga por parte dos sargentos, o que corresponde a um valor
relativo de 68%. Nas pragas apenas 8 dos itens ndo apresentaram diferengas
estatisticamente significativas entre atitudes de liderancga dos oficiais e percepgdo
de lideranca por parte das pragas, i.e. 37%.

Assim, € possivel afirmar que a percep¢do de lideranga é maior nos sargentos
do que nas pragas, pelo que € possivel afirmar a segunda hipotese.

5-RECOMENDACOES

Na sequéncia das conclusdes referidas no ponto anterior, julga-se oportuno
tecer as seguintes recomendagdes:

5.1. Prever um médulo de formag&o na area do desenvolvimento de competéncias
e conhecimentos de lideranga, ao nivel do curso de formagéo basico competéncias e
conhecimentos de lideranga, ao nivel do curso de formagéo basico de pragas, por
forma a permitir um aumento da eficacia de lideranga por parte dos oficiais, junto das
pragas.

5.2. No sentido de avaliar uma eventual relagdo entre a eficécia da lideranga e a
classificagdo obtida no OST pelas FFGH, recomenda-se a elaboragéio de um estudo
similar ao aqui efectuado, nos N.R.P. “Vasco da Gama” e N.R.P. “Corte Real” apos
conclusdo das proximas missdes em 2007 e 2008.

BIBLIOGRAFIA OMITIDA



3.0 PROCESSO DE FORMAGAO CONTINUA DOS OFICIAIS
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1.RESUMO

O tema abordado no presente trabalho € extremamente relevante pois uma parte
substancial da carreira de um Oficial da Marinha Portuguesa € dedicada a formagé&o.
Numa primeira fase todos os Oficiais passam por um periodo de formagéo inicial que
depois € complementado através de formagdo ao longo da carreira.

Com base neste percurso de formagéo foi desenvolvido o presente trabalho, com
o intuito de descrever o conceito de formagdo continua, abordar as principais
consequéncias do Processo de Bolonha na formagfo inicial e eventuais implicagGes
no processo de formag#o ao longo da vida e de apresentar alguns modelos de formagéo.

Para tal, ap6s uma breve introdugdo foi desenvolvido um enquadramento da
formag#o dos Oficiais da Marinha Portuguesa.

Na secgiio seguinte foi desenvolvida uma avaliag@o do processo de formagdo dos
Oficiais da Marinha Portuguesa no sentido de concluir se a formagéo € realmente
continua ou apenas faseada.

Seguidamente foram apresentados alguns contributos para aperfei¢oar o processo
de formag#o continua (ou aprendizagem ao longo da vida) dos Oficiais da Marinha
Portuguesa, seguindo-se, no sentido da finalizag¢do, algumas conclusdes e
recomendagdes.

2.INTRODUCAO

Desde sempre a formagfio ocupou um papel primordial no desenvolvimento
individual o que, por sua vez, contribuiu para o desenvolvimento da sociedade.

Hoje em dia € possivel assistir a constantes avangos tecnolégicos motivados em
grande parte pela globalizagdo, o que leva as instituigdes a uma constante evolugéo.
Uma das consequéncias desta dinamica transformacional € a rapida obsolescéncia dos
mais variados equipamentos, sistemas e até das proprias organizagdes. Como € 6bvio
também ndo poderemos esperar que o processo de formagdo néo seja também afectado
por esta evolugdo.

Assim, € natural que a formag#o inicial recebida pelo individuo se torne rapidamente
obsoleta e que a Unica via para o manter actualizado seja um cuidado plano de formagéo
continua.
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Por outro lado, a prépria formagdo inicial sofreu recentemente uma grande
transformagdo ao nivel do Ensino Superior devido ao Processo de Bolonha', com
implicagdo no processo de formagio continua.

O conceito de formagio nas Forgas Armadas esta descrito no ESTATUTO DOS
MILITARES DAS FORCAS ARMADAS (EMFAR)?, em particular nos art. 71°, 72%¢
74°.

Como o presente relatério diz respeito & formagao continua dos Oficiais da Marinha
Portuguesa, surgem de imediato algumas questdes que irdo ser respondidas ao longo
do mesmo:

- “A formagfo dos Oficiais da Marinha Portuguesa pode ser considerada continua
e sera que corresponde as necessidades dos Oficiais da Marinha Portuguesa?”

- “E possivel aplicar o conceito de formag&o ao longo da vida & formagéo dos
Oficiais da Marinha Portuguesa?”

O presente relatdrio tenta, entdo, dar respostas as questdes levantadas. A
metodologia utilizada na execugdo do trabalho correspondeu ao desenvolvimento de
entrevistas a pessoas com responsabilidades na area da formag&o na Marinha
Portuguesa e 4 analise de documentos estruturantes da formag#o, quer a nivel europeu
e nacional, quer para o caso especifico da Marinha Portuguesa

3. ENQUADRAMENTO

Neste capitulo foi desenvolvida uma descri¢do dos principais conceitos
necessarios ao enquadramento do conteudo do relatério.

3.1. A FORMACAO INICIAL E O PROCESSO DE BOLONHA

A formagdo inicial de base pode ser definida como toda a educag&o levada a cabo
no sistema inicial de educag&o, normalmente antes do individuo entrar no mercado de

' O Processo de Bolonha sera abordado num paragrafo em separado.

* Decreto-Lei n.° 236/99, de 25JUN, com as alteragdes e rectificagdes introduzidas pela Declaragio de Rectificagdo n.°
10-B1/99, de 31JUL, Ler n ° 23/2000, de 23AGO, Decreto-Lei n.° 232/2001, de 25AGO, Decreto-Ler n” 197-A/2003,
de 30AGO, Decreto-Ler n.° 70/20035, de 17MAR e Decreto-Lei n.° 166/2003, de 23SET.
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trabalho®. Contudo, alguma da formagéo feita apos a entrada no mercado de trabalho
pode ser considerada formagdo inicial (ex. especializagdo).

A formagc#o inicial pode ser feita em qualquer nivel de ensino e pode ser dividida
em formag&o geral ou profissional.

Como o relatorio aborda a formag&o dos Oficiais da Marinha Portuguesa importa
apenas referir o Ensino Superior. O Ensino Superior esta precisamente a atravessar um
processo de grande transformagdo devido ao Processo de Bolonha.

Apesar deste acordo incidir sobre a formag#o inicial, também ira ter grandes
repercussdes na formagfo continua. Assim, importa fazer uma breve descrigdo do
Processo de Bolonha.

De acordo com o Ministério da Ciéncia e Ensino Superior: “O Processo de Bolo @
corresponde ao propésito da construgdo do Espago Europeu do Ensino Superior,
coeso, competitivo e atractivo para docentes e alunos europeus € de paises terceiros
e que promova a mobilidade de docentes, de estudantes e a empregabilidade de
diplomados”.

Actualmente sf0 45 os paises signatarios da Declaragdo de Bolonha na Europa. O
Ensino Superior passa entfo a ter uma estrutura baseada em trés ciclos:

O primeiro ciclo (licenciatura) com durag&o de trés anos;
O segundo ciclo (mestrado) com duragéo de dois anos;
« O terceiro ciclo (doutoramento) com duragéo de trés anos.

Algumas areas terdo uma estrutura de estudos diferente, mas esta é a duragdo
mais frequente dos trés ciclos.

As medidas adoptadas para a implementagdo do Espago Europeu de Ensino
Superior s&o designadas por Linhas de Acgéo e sfo descritas da seguinte forma:

» Adopgio de um sistema de graus facilmente compreensivel e comparavel;
* Adopgio de um sistema de ensino baseado em trés ciclos;

« Estabelecimento de um sistema de acumulagfo e transferéncia de créditos;
* Promogdo da mobilidade;

3 Centro Europeu para o Desenvolvimento da Formagio Profissional (CEDEFOP), 2003
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+ Promocgdo da cooperagdo europeia na certificagdo da qualidade do Ensino
Superior;

+ Promogdo da dimens#o europeia no Ensino Superior;

« Enraizar a aprendizagem ao longo da vida;

» Envolvimento das instituigdes de Ensino Superior e dos estudantes como
parceiros essenciais do Processo de Bolonha,

+ Promogdo mundial do Espago Europeu de Ensino Superior;

« Promogdo de sinergias entre a Area Europeia de Ensino Superior e a Area
Europeia de Investigagéo.

3.2. CONCEITO DE FORMAGAO CONTINUA

Em relagéio a formagdo continua esta podera ser definida como toda a formag&o ou
treino recebido ap6s a formag#o inicial ou apds a entrada para o mercado de trabalho®.
A formagéo continua faz parte da formagéo ao longo da vida (este conceito sera
mais tarde definido) e engloba todos os tipos de formagéo (geral, especializada ou
profissional, formal® ou informal, etc.). E fundamental para a empregabilidade dos
individuos.
De acordo com Drake e Germe (1995) poderfio ser definidos quatro tipos de
formacgao continua:
® Formagdo inicial deferida — direccionada para individuos que abandonaram cedo
a sua educagio e que desejam alcangar qualificagdes similares s associadas
com a formagéo inicial;
¢ Formagio de actualizagfio — para actualizagdo das capacidades individuais de
forma a atingir os requisitos actuais da sua ocupago ou trabalho, por exemplo,
quando novas tecnologias sdo introduzidas;
* Formagio de upgrade — fornece aos individuos novas competéncias, permitindo
a progressdo na carreira;
® Reciclagem — onde os individuos sdo treinados para um novo trabalho. Esta
situagdio pode ocorrer quando certos cargos estdo ameagados de extingdo, por
exemplo, em sectores em restruturagio.

* Centro Europeu para o Desenvolvimento da Formagio Profissional (CEDEFOP), 2002.

$ Formagdo que ocorre num ambiente estruturado e organizado (escola / centro de treinos, ou no proprio trabalho) e e
explicitamente designada por formagao (em termos de objectivos, carga horaria e recursos). Conduz normalimente a uma
certificagdo. (CEDEFOP, 2003)

¢ Por oposigao 4 formal ndo é estruturada e resulta das actividades didrias relacionadas com o trabalho, familia ou lazer
(CEDEFOP, 2003)
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3.3. APRENDIZAGEM AO LONGO DA VIDA

Tradicionalmente a formagdo baseia-se em trés conceitos, dois deles referidos
nas secgdes precedentes e no conceito de formagio profissional. Duarte (2006)
caracteriza estes conceitos da seguinte forma:

Tabela 1 — Tipos de Formacio’

Formacio Inicial Formagdo Formagao
Continua Profissional
Dirigida 4 preparagdo / Complementar  as
qualific. dos jovens para formagdes inicial e
acesso a0 emprego continua
A cargo do sistema|A cargo do tecido | Nalguns casos supre
nacional de ensino produtivo os outros dois tipos
Destinado a
Universal Universal g;)tg:lllzlig:geactlva e:;

mercado de trabalho

De “banda larga” e de|Corresponde as
niveis de qualificagdo | necessidades de

mais elevados competéncias
Base para a formagdo |Nio implica
continua retorno i escola

De acordo com o mesmo autor este paradigma “revelou uma série de
(in)consequéncias que acabam por estar em sinergia com a emergéncia do novo
paradigma — formag#o ao longo da vida e em todos os contextos da vida.”

Como exemplo refere que o antigo paradigma levou a “uma forma de organizagéo
do tempo de vida das pessoas que tem vindo a revelar-se absurda, em termos pessoais
e sociais, e insustentavel em termos econdmicos e financeiros”.

A formagdo ao longo da vida define-se entdo como todas as actividades de
aprendizagem conduzidas ao longo da vida, com o intuito de melhorar o conhecimento,
as competéncias e capacidades e as qualificagdes devido a razdes pessoais, sociais e/
ou profissionais®. Segundo a defini¢io dada talvez seja entdo mais correcto substituir
a designacdo formagdo por aprendizagem ao longo da vida.

7 DUARTE, Acacio. O Novo Paradigma da Formagao Profissional (2006)
* Centro Europeu para o Desenvolvimento da Formagao Profissional (CEDEFOP), 2003
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Nesse sentido sdo definidas as directrizes para os “dispositivos de educag?o-
ensino-formag&o” se adaptarem as tendéncias introduzidas por este novo conceito:

* Orientar, facilitar, apoiar a aprendizagem, que ocorre nos mais diversos contextos
e tirando partido dos mais diversos recursos e media;

* Reconhecer, validar e certificar as aprendizagens realizadas, por referéncia a
padrdes de desempenhos civicos e profissionais;

+ Disponibilizar oferta de formagao (bésica e/ou complementar) pertinente para a
estruturacdo das aprendizagens e para suprir as lacunas esperadas e/ou reveladas
nos perfis de competéncias profissionais dos cidadios;

* Servir simultaneamente jovens e adultos, em qualquer situagdo profissional
(candidato a primeiro emprego, empregado, desempregado), em qualquer fase
da vida, num quadro de permanéncia temporal, de grande proximidade fisica do
utilizador e de grande capacidade de individualizagdo das respostas.

Também a organizagéo dos servigos de apoio & aprendizagem tera de obedecer a
novas exigéncias (Duarte, 2006): maior integrago de fungdes, trabalho em rede, trabalho
em parceria e geometria variavel.

Finalmente associado & aprendizagem ao longo da vida esta o reforgo da importancia
de alguns conceitos que importam descrever:

* Aprendizagem aberta: aprendizagem pela qual os individuos podem adquirir
conhecimentos, know-how e/ou capacidades e competéncias no seu tempo
livre e (dentro de certos limites) ao seu proprio ritmo®.

* “On-the-job training”: formagdo profissional dada na situagiio normal de
trabalho. Pode constituir o treino no seu todo ou estar combinado com "off-the-
job training"°,

* Reconhecimento de capacidades e competéncias:

o Formal: processo de atribuir estatuto oficial as capacidades e
competéncias através de certificados ou equivaléncias;

0 Social: reconhecimento do valor das capacidades e/ou competéncias por
“accionistas” econdmicos e sociais.""

” Adaptado de EFT (Fundagio Europeia para a Formagao), 1997.
" UNESCO, 1979
"I Centro Europeu para o Desenvolvimento da Formagio Profissional (CEDEFOP), 2003.
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Importa ainda referir o aparecimento de novas tecnologias de educagdo como o
“e-learning ™.

E neste contexto diversificado que se perspectiva a formagéo ao longo da vida, e
em particular a formagdo em contexto de trabalho, deve ser entendida, ndo s6 como
uma modalidade formativa, mas como uma estratégia que permite uma maior adequagéo
das solugdes formativas as necessidades das empresas, nomeadamente a urgéncia e
celeridade na integragdo de inovagdes e mudangas nas cadeias produtivas e nos

processos organizacionais.

3.4. MODELOS DE FORMACAO

Como seria expectavel ndo existe um modelo de formagdo universal, apesar do
esforgo de unificagdo feito através do Processo de Bolonha. Assim, serdo apresentados
alguns modelos de formag#o, nomeadamente, um modelo tedrico de formagio continua
e 0o modelo da formagao em Portugal.

3.4.1. Modelo de Formacédo Continua

Um possivel modelo de formagéo continua é-nos apresentado por Chiavenato'.
Este modelo foi adaptado e esquematizado na Figura 1.

Da anilise da Figura | ressalta que este modelo de formagéo pressupde quatro
fases distintas:

» Deteccdo das necessidades de formagéo;
* Planeamento da formagéo;

+ Formagio propriamente dita;

* Avaliagdo e validagdo do processo.

1* Enstno suportado por tecnologias de comunicagdo e informagdo, através da utilizagdo de software, Internet, CD-
ROM, aprendizagem on-line ou qualquer outro weio electronico ou interactivo. (CEDEFOP, 2002)
13 CHIAVENATO, ldalberto. Teoria Geral da Administragao (1993).
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Figura 1 — Modelo de Formacio Continua®

O modelo prevé que um individuo possua em cada fun¢do um conjunto de
conhecimentos, aptides e atitudes, o que pode ser resumidamente enunciado por
qualificagdes'’.

3.4.2. A Formacao em Portugal

Seguidamente apresenta-se o modelo de formagao a vigorar em Portugal, visando
o seu enquadramento no Processo de Bolonha. No capitulo seguinte sera desenvolvido
um comparativo com o processo de formagdo continua dos Oficiais da Marinha
Portuguesa.

¥ Adaptado de CHIAVENATO, Idalberto. Teoria Geral da Adnmistracao (1993).
1* Conjunto de requisitos para um individuo entrar ou progredir num cargo, CEDEFOP (2003).
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NIVEL DE IMPLEMENTACAD DO PROCESSO DE BOLONHA NA EUROPA
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Figura 2 — Nivel de Implantacio do Processo de Bolonha na Europa'

Como se pode verificar na Figura 2, Portugal ¢ um dos trés paises mais atrasados
na implementagdo do Processo de Bolonha.
A Figura 3 apresenta um resumo da Organizagéo do Sistema Educativo em Portugal.
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Figura 3 — Organiza¢do do Sistema Educativo em Portugal'’

'* Eurydice ~ A Rede de Informagdo sobre Educagdo na Europa, 2004.
1" Unidade Portuguesa de Eurydice. Estruturas dos Sistemas de Ensino, Formagiio Profissional e Educagdo de Adultos
na Europa - Portugal 2005/2006.
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Esta organizagdo ¢ descrita em detalhe na publicagdo da Unidade Portuguesa de
Eurydice'®: Estruturas dos Sistemas de Ensino, Formagdo Profissional e Educagdo
de Adultos na Europa — Portugal 2005/2006.

O Ensino Superior em Portugal estad em processo de transigdo, estando prevista a
sua conclusdo em 2010. Até esta data as varias instituigdes de Ensino Superior
promovem as alteragdes nas estruturas curriculares de acordo com o Processo de
Bolonha e o DL n°® 74/2006 que serdo validadas pela Direc¢do Geral do Ensino Superior.
Os cursos que até 2010 ndo forem validados serdo extintos.

4. DIAGNOSTICO DA FORMACAO DOS OFICIAIS DA MARINHA
PORTUGUESA

O presente capitulo pretende fazer uma avaliagdo do processo de formagéo dos
Oficiais da Marinha Portuguesa face as alteragdes introduzidas pelo Processo de
Bolonha e comparativamente ao Sistema de Ensino Nacional.

No ambito da formag@o inicial apenas sera considerada a situag@o dos Oficiais
que frequentam a Escola Naval, uma vez que os Oficiais em Regime de Contrato poderdo
fazer a sua formagdo inicial em diferentes estabelecimentos de Ensino Superior e depois
ingressarem na Marinha, podendo, ou n#o, passar aos Quadros Permanentes.

4.1.A FORMAGAO INICIAL DOS OFICIAIS DA MARINHA PORTUGUESA

Como referido a Escola Naval € o estabelecimento de Ensino Superior da Marinha
e €, como tal, responsavel pela formag#o inicial dos Oficiais da Marinha Portuguesa.

A Escola Naval ministra cursos do 1° Ciclo do Ensino Superior com equivaléncia
a Licenciatura e com a durag@o de 4 anos lectivos, de acordo com a seguinte legislagéo:
Lei N°42/2005'°, DL N°49/2005% ¢ DL N° 74/2006*.

Contudo o DL N° 74/2006 ndo se aplica aos Estabelecimentos Militares de Ensino
Superior. Estes regem-se pelo DL N° 48/1986. Assim, a Escola Naval estd em processo
de transigdo até a publicagdo de legislagdo equivalente ao DL N° 74/2006.

% Eurydice -~ A Rede de Informagdo sobre Educagdo na Europa

¥ Diploma que define o Sistema Europen de transferéucia de créditos.

* Altera a Ler de Bases do Sistema Educativo (LBSE) - Let 11° 46/86,de 14 de Outubro

* Diploma introduz o novo modelo de organizagio do Eusino Superior 110 que respeita aos ciclos de estudos e sua
duragao, em couformidade com os principios de Bolonha
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A actual estrutura curricular estd em vigor através da Portaria N° 1283/2006
(conjunta do Ministério da defesa Nacional e Ministério da Ciéncia, Tecnologia e
Ensino Superior.

A Escola Naval esta pronta para transitar para uma estrutura de acordo com o
Processo de Bolonha assim que a respectiva legislagdo for publicada. A nova estrutura
curricular aponta para um 1° Ciclo que confere o grau de Licenciatura de nivel
universitario com 8 semestres lectivos e 240 ECTS™.

Os Oficiais formados irdo efectuar uma comissdo de embarque, regressando a
Escola Naval ou a outro estabelecimento de Ensino Superior ap6s um periodo de 2-4
anos para realizar o 2° Ciclo. Este confere o grau de Mestrado e tera a duragéo de 2
semestres lectivos mais um semestre para a Tese.

Este 2° Ciclo esta esbogado, mas ainda ndo foi operacionalizado, uma vez que os
primeiros Oficiais formados com a nova estrutura terminaram o 1° Ciclo no ano lectivo
de 2005/2006. Este mddulo substitui os tradicionais Cursos de Especializagdo paraa
Classe de Marinha.

O 3° Ciclo n#o ¢ considerado prioritario nem mesmo uma necessidade, por isso,
ndo existem ideias claras sobre o assunto.

Finalmente ¢ de referir que a Escola Naval durante o 1° Ciclo néo se limita a dar
formagio inicial aos seus alunos. Na sua estrutura curricular estdo incluidos estagios
(Limitagdo de Avarias, Oficial de Quarto a Ponte, etc.) que se podem enquadrar na
formagdio continua e que conferem qualificagdes aos alunos para desempenharem
fungdes nas Unidades Navais.

4.2.0 PROCESSO DE FORMAGCAO DOS OFICIAIS DA MARINHA
PORTUGUESA

A formagio dos Oficiais da Marinha Portuguesa €, como anteriormente referido,
extremamente importante, uma vez que uma parte substancial da carreira de um Oficial
¢ passada em formagdo. Uma das explicagdes para este facto prende-se com a grande
rotatividade e com o elevado nimero de cargos que, como Oficial de Marinha ira
assumir ao longo da sua carreira, implicando a frequéncia de cursos de especializagio
e uma forte componente de "on-the-job training”.

2 European Credit Transfer and Accumulation System
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Também como € do conhecimento geral algumas das técnicas actualmente
utilizadas em formagdo, nomeadamente as actividades "outdoor” para formagio em
lideranga e "team building”, tiveram a sua origem nas Forgas Armadas. Quer isto dizer
que a formag@o teve um papel relevante, e até, pioneiro, nas Forgas Armadas.

Apesar de ndo existir um plano de formagdo propriamente dito para os Oficiais da
Marinha Portuguesa, poderdo ser identificados médulos comuns a sua formagdo. Por
outro lado a aprendizagem ao longo da vida desenvolve-se em fungdo dos cargos que
cada individuo venha a ocupar, um pouco a semelhanga do modelo de formag&o continua
apresentado na secgdo 4.4.1.

O Despacho do VALM Superintendente dos Servigos do Pessoal, n° 17/2004, de
22SET, publicado na OP1%* 79/19-10-2004, e que tem como apéndice as Normas para a
Elaboragdo, Execugdo e Controlo dos Planos Anuais de Actividades de Formagdo,
descreve o processo de desenvolvimento das varias actividades de formagdo na
Marinha. Neste documento s3o também definidos os diversos tipos de formagdo
oferecidos aos Oficiais da Marinha Portuguesa. Assim, as actividades de formagao da
Marinha sdo aprovadas anualmente através dos seguintes Planos Anuais de
Actividades de Formagdo (PAAF):

* Plano de Actividades de Instrugdo da Marinha (PARTE I e [I) — PAIM.
+ Plano de Actividade de Instrugdo Nacionais — PAIN.
 Plano de Actividades de Instrugdo no Estrangeiro — PAIE.

A formagdo continua ou complementar da formagao de base engloba o PAIM 11,
PAIN e PAIE.

Outra medida de grande relevo no processo de formagéo dos Oficiais da Marinha
Portuguesa foi o Despacho do VALM Superintendente dos Servigos do Pessoal, n°
018/2004, de 23SET*'. De acordo com este despacho para cada cargo da Marinha tera
de existir um plano de qualificagdes para o individuo que o ird ocupar.

Finalmente poderemos referir que cada Oficial podera ter um papel determinante
no seu processo de formagao. Efectivamente quando a Marinha publica um concurso
para um determinado curso, cabe a cada Oficial definir uma orientagdo desejavel para
a sua carreira, especializando-se em determinada area.

** Ordem da Direcgdo do Servigo de Pessoal, 1¢ Série (Oficiais).
** Publicado na OP1 79/19-10-2004.
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4.3. DIRECTIVA SECTORIAL DE RECURSOS HUMANOS

A Directiva Sectorial de Recursos Humanos (DSRH)* do Superintendente dos
Servigos do Pessoal traga os objectivos e linhas de acgdo para a area funcional do
pessoal no periodo de 15 de Abril de 2006 a 31 de Dezembro de 2008.

Na DSHR sdo apontadas varias medidas e tarefas a implementar que poderdo ser
consideradas contributos fundamentais para um novo conceito de aprendizagem ao
longo da vida.

5. CONTRIBUTOS PARA A FORMACAO CONTINUA DOS OFICIAIS DA
MARINHA PORTUGUESA

Apos a caracterizagdo do novo paradigma da formacdo, da apresentagdo de
modelos de formag#o e da descri¢do dos principais elementos que compdem o processo
de formagdo da Marinha Portuguesa, importa analisar este processo face ao Sistema
de Ensino Nacional e ao novo paradigma de aprendizagem ao longo da vida.

Em relagfio ao Sistema de Ensino Nacional, a Marinha tem a desvantagem de ainda
nio ter o quadro legal definido para a adopgao das medidas do Processo de Bolonha.
Contudo, a nivel nacional estamos ainda perante um processo de transi¢éo para o
novo formato de Ensino Superior, que esta a ser feito caso a caso mediante aprovagdo
da Direcgdo-Geral do Ensino Superior (DGES). A Escola Naval adaptou a sua estrutura
curricular para ir de encontro as directivas do Processo de Bolonha, aguardando apenas
a legislagdo adequada para poder pedir a validagao dos seus curriculos junto da DGES.
Assim, poderemos afirmar que a Escola Naval ndo est4 atrasada em relagdo aos demais
Estabelecimentos de Ensino Superior.

No que diz respeito ao conceito de aprendizagem ao longo da vida é de salientar
que a Marinha Portuguesa ja integrou no processo de formagdo dos seus Oficiais
muitas das componentes que fazem parte desse mesmo conceito.

Para além da formacg#o inicial ou de base estar de acordo com o Processo de
Bolonha (ressalvando a questdo do 3° Ciclo que, eventualmente poderia ser constituido
por um dos cursos de promogdo) € de salientar o papel decisivo dos Planos de

*5 Directiva do Superintendente dos Servigos do Pessoal, vice-almirante MANUEL RAUL FERREIRA PIRES, de 10
de Abril de 2006, publicada na QA1 17/26-04-06
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Qualificagdo das Unidades e Organismos da Marinha®* (PQUOM) que se enquadram
perfeitamente no conceito de aprendizagem ao longo da vida.

Efectivamente os PQUOM associados aos Livros de Lotagdo das diferentes
unidades permitem que um determinado cargo tenha perfeitamente definidas as vérias
qualificagdes necessdrias para o desempenhar, suprindo as possiveis lacunas que um
individuo possa ter antes de o desempenhar. Nunca serd demais referir que estes
PQUOM nio poderdo ser estaticos ou rapidamente estardo desactualizados, face a
constante inovag#o tecnoldgica aliada a determinadas qualificagdes.

Para além deste aspecto hd ainda o facto da grande rotatividade de pessoas nos
diversos cargos, que potencia o "on-the-job-training”. Contudo esta permanente
rotatividade tem subjacentes alguns inconvenientes, sendo necessario efectuar uma
reflexdo profunda sobre a adequacdo da durag@o de algumas comissdes. Concretizando,
se um Oficial adquire competéncias e qualificagdes numa determinada drea, € natural
que a sua carreira seja focalizada nessa vertente, e ndo dispersa por outras areas (o
que obrigaria a um redobrado esforgo para o qualificar para essas novas fungdes), o
que revela alguma ineficiéncia no processo de formagéo.

Por outro lado poderia ser proveitoso considerar um sistema de Reconhecimento
e Validagdo de Competéncias baseado no desempenho de certas fungdes ou, por
exemplo, na investigagio efectuada sobre determinado assunto impulsionando, assim,
a auto-formacdo.

Simultaneamente, julga-se conveniente a introdugéo de maior autonomia na gestdo
dos préprios “curriculos” de vida-trabalho-formagao, o que implica incentivar uma
nova cultura de autonomia e responsabilizagdo das pessoas (“empowerment’), com
implica¢des a nivel das modalidades de acesso individual a formagéo.

Apesar do Centro Naval de Ensino & Distdncia (CNED) ministrar formago através
de "e-learning’® ndo existe ainda nenhuma aplicagdo desta metodologia para a
formacdo dos Oficiais da Marinha Portuguesa. A formagdo a distdncia podera ser um
meio de possibilitar a diversificagdo curricular, a organizagdo modular de cursos, a
flexibilizagdo espacial e temporal das ac¢des de formagao, a possibilidade da construgéo
de um percurso curricular individualizado ao nivel da formag&o inicial e continua no
ensino superior, sem prejuizo da qualidade da metodologia e da relagéo pedagogica.

** Ver Despacho do VALM Superintendente dos Servigos do Pessoal, n* 018/2004, de 23SET
7 Aprendizagem em rede via Internet
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6. CONCLUSOES

Num mundo em constante evolugfo, em que os avangos tecnoldgicos implicam,
por vezes, verdadeiros pontos de viragem ou mudanga nas organizagdes, também a
formag@o tem de acompanhar este ritmo e dindmica.

E hoje reconhecido que a rapidez na mudanga e adaptagdo dos processos
organizacionais depende das competéncias e da qualificagdo dos colaboradores e dos
mecanismos encontrados pelas organizagdes e pelos colaboradores em integrarem e
fazerem convergir o “capital intelectual” e o conhecimento organizacional disponiveis.

Temos assim a Marinha perante novos desafios como o Processo de Bolonha e o
novo paradigma da formagdo: a aprendizagem ao longo da vida.

Estard a Marinha pronta para estes desafios?

Da analise do Sistema de Ensino Nacional e da sua capacidade de resposta ao
Processo de Bolonha podemos verificar que o nosso ensino esta ainda a atravessar
um periodo de transi¢do gradual até 2010. A Escola Naval como EMES? da Marinha
Portuguesa, responsavel pela formago inicial ou de base dos seus Oficiais tem ja
estruturados os seus cursos de forma a responder as exigéncias do Processo de
Bolonha, aguardando pela publicac¢do de legislagdo adequada para a sua validagéo,
estando assim, a par do restante Ensino Superior.

O actual processo de formagdo dos Oficiais da Marinha Portuguesa inclui ima
parte substancial dos principios que norteiam o conceito de aprendizagem ao longo da
vida, incluindo o incentivo & auto-formagéo e o "on-the-job-training”. Contudo, para
dar maior impulso a estes processos serd necessario criar dispositivos de
reconhecimento e validagdo de conhecimentos e competéncias adquiridos em contexto
de trabalho e articula-los com os sistemas e dispositivos formais de certificagéo.

O Plano de Qualificagdes € também um importante contributo para um eficaz
desenvolvimento da formagdo ao longo da carreira, proporcionando uma maior
especializagdo aos seus elementos. Contudo ¢ de realgar que estes planos terdo de ser
devidamente implementados e, acima de tudo, ndo poderdo ser estaticos, mas deverdo
acompanhar a actualizagfio das respectivas dreas para poder responder as reais
necessidades de cada fungdo.

** Estabelecimento Militar de Ensino Superior
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Por outro lado, uma boa medida a seguir seria a maior utilizagdo da formagéo a
distdncia ou “e-learning " pelas razdes apontadas na sec¢do precedente.

Finalmente uma leitura atenta da Directiva Sectorial de Recursos Humanos de
2006, deixa perceber varias medidas que poderdo ser importantes para tornar o processo
de formagdo dos Oficiais da Marinha Portuguesa um verdadeiro processo de
aprendizagem ao longo da vida, nomeadamente o programa “Formagao” que refere
algumas medidas e tarefas essenciais.

7. RECOMENDACOES

Do que foi exposto nas secgdes precedentes importa deixar algumas recomendagdes
com o intuito de complementar o processo de formagdo dos Oficiais da Marinha
Portuguesa face aos novos desafios e envolvente.

Em primeiro lugar, aplicar o preconizado nos Planos de Qualificagdo, mantendo
estes mesmos planos com um caracter dindmico e aberto a actualizagdes face as
necessidades dos varios cargos.

Estimular a auto-formag@o em contexto de trabalho e a formagdo por iniciativa
propria, através da criacdo e gestdo de incentivos e/ou formas de reconhecimento
organizacional, com reflexos no estatuto, nas carreiras e nas progressdes.

Criar dispositivos de formagdo e desenvolvimento de competéncias em contexto
de trabalho, em articulagdo com o Sistema Nacional de Certificagdo Profissional e o
Sistema de Reconhecimento, Validagdo e Certificagdo de Competéncias, garantindo-se
oreconhecimento e a certificagdo formal de conhecimentos e competéncias adquiridas.

Desenvolver dispositivos de formagdo com recurso as novas formas de
aprendizagem (e-learning).

Implementar as medidas sugeridas na Directiva Sectorial de Recursos Humanos
referentes a formagéo.

BIBLIOGRAFIA OMITIDA
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Prélogo

O tema que de seguida se apresenta foi desenvolvido pelos seus autores durante
uma ac¢do de formagdo — Diploma de Especializagdo em Lideranca e Gestdo de Pessoas
(DELGEPE) —que decorreu no Instituto Nacional de Administrag@o entre 30 de Margo
€ 30 de Junho de 2006, tendo sido proposto como trabalho final de Curso. Este estudo
foi elaborado numa altura em que iniciava o seu funcionamento um grupo de trabalho
destinado a estudar a reestruturagdo das carreiras dos militares das Forgas Armadas,
que terminou o seu mandato em 15 de Dezembro de 2006. Entretanto, temos
conhecimento que o tema se mantém “em cima da mesa”, tendo sido designado mais
um grupo de trabalho para continuar os estudos e operacionalizar algumas das medidas.
Estes factos atestam bem a importincia e a pertinéncia da tematica que de seguida
desenvolvemos — o sistema retributivo dos militares — e que consideramos, no actual
contexto, um dos mais importantes subsistemas de qualquer modelo de carreira que
possa vir a ser considerado.

A opg¢do por este tema fundou-se numa andlise prévia sobre a perda de
competitividade, e da consequente atractividade, das carreiras militares no contexto
sécio-laboral nacional nas ultimas trés décadas. Embora recusemos, em conceito, o
primado do materialismo e da valorizagdo do elemento retributivo como incentivo
primario ao dispor das organizagdes, consideramos que, numa situagdo de assimetria
de poder de influéncia relativamente a outros corpos sociais e de auséncia de “vocagdo”
para negociar aspectos de natureza salarial, a analise do valor da actividade castrense
no contexto social, bem como a dignificagdo da profissdo militar, também passam pela
explicitagfio das reflexdes que de seguida se apresentam. Suportadas num estudo de
indole académica, estas reflexdes, para que sejam tornadas consequentes, precisam,
posteriormente, de ser ponderadas conjuntamente, integradas com outros subsistemas
de gestdo de pessoas na organizagdo militar (e.g., dimensionamento de quadros de
pessoal) e operacionalizadas a partir de disposigdes legais concretas.

A delimitag#o desta investigagdo ao Ramo Exército prende-se com a necessidade
de circunscrever o estudo a uma dimenséo temporal exequivel e decorre da maior
facilidade no acesso a algumas fontes de informagao. Consideramos, no entanto, que,
face ao modelo de analise adoptado, as reflexdes, na sua generalidade, sdo extrapolaveis
para contextos mais abrangentes, designadamente as Forgas Armadas.
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Para efeitos de publicagéo no Boletim do Instituto de Estudos Superiores
Militares, o trabalho foi revisto, reduzido na sua dimens#o e adaptado, sendo adoptado
o titulo definitivo “O sistema retributivo dos militares do Exército: andlise
comparativa ao nivel da equidade e da competitividade™'. A decisdo pela publicagdo
deste artigo prende-se com a convicgdo da necessidade de revisitar, actualizar e explicitar
publicamente alguns estudos, fundamentos e preocupagdes de forma a recolocar no
centro do debate social a avaliag@o do “valor” das especificidades da condigdo militar.

A andlise actualizada da dialéctica entre deveres e direitos de um conjunto de
cidaddos — comparativamente com outros — que desenvolvem a sua actividade
profissional em ambientes especificos, caracterizados por uma grande diversidade em
termos de responsabilidades, restri¢des e riscos — factores que consideramos
distintivos do exercicio da profiss@o militar —ajudara, internamente, a explicitagdo e ao
refor¢o do conceito da condicdo de militar e, externamente, a sua revalorizacdo no
contexto politico e socio-profissional. Esta € a nossa convicgdio e este € 0 nosso
desejo.

! Titulo original “O Sistema Retrnibutivo do Exército. Anilise comparativa ao mvel da equidade mterna e da
competitividade externa”
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Resumo

A revalorizagdo da dimensdo “retribuigdo” no contexto socio-profissional a que
hoje assistimos vai muito para além do antigo conceito social de sobrevivéncia de
pessoas e familias. Embora coexistam as preocupag¢des de natureza orgdnica,
demonstrando a actualidade das teorias mais antigas da motivacgao, as vicissitudes de
numa época em permanente alteragdo de paradigmas, onde o status e o desejo de
progressdo na escala social assumem outros contornos, parecem querer justificar uma
nova concepgdo de dignidade para a pessoa humana, ainda que baseado no primado
do materialismo e do individualismo.

Nio obstante qualquer reflexdo filosofica que possamos fazer a volta do tema, a
realidade tem demonstrado que a grande maioria das organizagdes, de modo a satisfazer
esses interesses individuais em troca de melhores resultados, ou simplesmente
resultantes de pressdes a que sdo sujeitas, tem tornado a retribuigdo salarial como o
principal incentivo. A Administragdo Publica, seguindo a grande maioria das
organizagdes laborais, tem sido permedvel a essas reivindicagdes, especialmente por
parte de algumas categorias profissionais, o que veio introduzir, ao longo do tempo,
alguma iniquidade ao nivel do tecido s6cio-laboral.

O facto de o Exército e as Forgas Armadas serem regidas por principios éticos e
deontoldgicos diferentes e cumprirem missdes de outra natureza, carecem (e bem) de
mecanismos e instrumentos de pressdo e negociagfo sobre aspectos de natureza
financeira ou ndo-financeira. Fruto destas ou de outras circunstincias, nas Gltimas
duas décadas as carreiras dos militares dos quadros permanentes assistiram a uma
perda gradual e significativa de competitividade, de tal forma que, hoje, as
contrapartidas da condi¢do militar estdo completamente dissolvidas na panoplia de
suplementos e subsidios remuneratdrios que entretanto proliferam em outras profissdes.
Neste sentido, no quadro da Administragdo Publica, importa recuperar a questdo da
remuneracio dos militares, clarifica-la e rever a situag@o actual para posterior estudo e
tomada de decisdo.

Para a elaboragdo desta pequena investigacdo foram levantadas uma questdo
central e varias questdes derivadas, que conduziram a defini¢do de quatro hipdteses
operacionais, as quais foram testadas com recurso & combina¢fio de diferentes
metodologias: analise histérica e documental, inquéritos por questionario (perguntas
abertas) e por entrevista, benchmarking e processos de resolugdo criativa de problemas.
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Os resultados dos questionarios e das entrevistas foram objecto de uma anélise sumaria
de contetido, utilizando as técnicas de andlise categorial e andlise das relagdes
(Bardin, 2000). Para a criagfo de alternativas inovadoras socorremo-nos da técnica
“PAPSA” (Oliveira, 2006c). O benchmarking foi utilizado, essencialmente, durante a
produgfo de solugdes/respostas aos problemas/disfungdes detectados no diagnéstico.

O trabalho finaliza com a anélise de um conjunto de alternativas, congregadas
numa unica solugdo, com relevancia para a problematica a tratar, € por algumas
recomendagdes de ordem pratica que consideramos de utilidade, muito particularmente
no momento actual.

Palavras-Chave
Benchmarking

Cargos/fungdes
Definigdo e descrigdo; Analise; Qualificagdo
Qualificagdes; Competéncias

Carreiras

Desenvolvimento (vertical e horizontal)

Modelo

Processo de Reestruturagfio da Administracdo Central do Estado (PRACE)
Revisdo; Reestruturagdo

Condi¢do Militar

Cultura

Especificidade (da organizagdo militar)
Valores militares

Sistema retributivo
Competitividade externa
Equidade

Interna

Relativa



Externa

Grelha salarial
Remuneracio

Retribui¢do

Fixa; Variavel
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Pelas qualificagdes ou pelas competéncias

Pelo cargo/fungéo

Pelo desempenho

Subsidios e Suplementos

Lista de abreviaturas

A AD
AM
AP
ARH

B BGECM
BRIG

C CEM
CEMC
CPOG
CPOS
CRP
CSCD
CT™M

D DELGEPE

DGAP
DL

E EMFAR
EPAM

F FAP
FFAA
FSeg
FP

G GPO

Avaliagdo do Desempenho

Academia Militar

Administra¢do Publica

Administra¢do de Recursos Humanos
Bases Gerais do Estatuto da Condigéo Militar
Brigadeiro

Curso de Estado-Maior

Curso de Estado-Maior Conjunto

Curso de Promogao a Oficial General

Curso de Promogao a Oficial Superior
Constituigdo da Replblica Portuguesa
Curso Superior de Comando e Direc¢do
Cooperagdo Técnico-Militar

Diploma de Especializagdo em Lideranga e Gestao de
Pessoas

Direc¢do-Geral da Administragdo Publica
Decreto-Lei

Estatuto dos Militares das Forgas Armadas
Escola Pratica de Administragdo Militar
Forca Aérea Portuguesa

Forgas Arimadas

Forgas de Seguranga

Fungdo Publica

Gestdo por Objectivos
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GRH
@
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I IAEM
IESM
INA
ISCTE
ISMAG

L LDNFA

O OAP

P PAPSA
PCM
PRACE

QQC
QD
QP
R RAMME

RH

S SAMME
SCM
SCmd
SEF
SEmbarq
SEN
SEP
SMO
SSA

T TILD
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Guarda Nacional Republicana

Gestdo de Recursos Humanos

Grande Unidade

Hipotese n.° 1

Instituto de Altos Estudos Militares

Instituto de Estudos Superiores Militares

Instituto Nacional de Administragdo

Instituto Superior das Ciéncias do Trabalho e da Empresa
Instituto Superior de Matematicas Aplicadas e Gestdo
Lei da Defesa Nacional e das Forgas Armadas
Operagdes de Apoio a Paz

Percepgdo, Andlise, Producio, Selecgdo e Aplicagdo
Presidéncia do Conselho de Ministros

Processo de Reestruturagdo da Administragdo Central do
Estado

Questdo Central

Questdo Derivada

Quadro(s) Permanente(s)

Regulamento de Avaliagdo do Mérito dos Militares do
Exército

Recursos Humanos

Sistema de Avalia¢do do Mérito dos Militares do Exército
Suplemento da Condi¢do Militar

Suplemento de Comando

Servico de Estrangeiros e Fronteiras

Suplemento de Embarque

Servigo Efectivo Normal

Suplemento de Escala e Piquete

Servigo Militar Obrigatério

Suplemento de Servigo Aéreo

Trabalho Individual de Longa Duragéo
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1.INTRODUCAO

1.1. Introducio ao problema e defini¢io do contexto em que o estudo se desenvolve

Nos ultimos anos tem sido evidente a importancia que as pessoas tém dado ao
factor retributivo, um pouco ao arrepio daquilo que sdo as teorias classicas da
motivagdo, designadamente as aproximagdes feitas por Maslow (pirdmide das
necessidades) e por Herzberg (teoria dos dois factores). Sendo a retribuigio um factor
higiénico segundo Herzberg, ndo obstante alguma ambivaléncia que por vezes lhe €
reconhecida, como se explica que esteja permanentemente no centro do debate social
e seja preocupacdo constante das organiza¢des? Tera havido uma reversédo
relativamente as condi¢des de vida das pessoas ou deveremos assumir que houve
uma alteragéio de paradigma na forma como esta questdo passou a ser percepcionada?
Seja qual for a resposta, parece assistirmos hoje a uma valorizagdo crescente
(exagerada?) das dimensdes materiais e a uma desvalorizagdo das outras dimensdes,
designadamente os valores e o colectivo.

O primado do materialismo e a sobrevalorizagdo do elemento retributivo tem feito
com que, nos tltimos anos, este se tenha tornado como o principal incentivo ao dispor
das organizagdes para manter motivados os seus colaboradores. Porém, dados os
crescentes constrangimentos de ordem financeira e orgamental, os dirigentes viram,
nos tltimos tempos, substancialmente reduzida a sua margem de manobra relativamente
ao uso deste tipo de incentivo. No dmbito da Administragdo Publica (AP), diferentes
grupos socio-profissionais, cientes da dificuldade em negociar com o Governo sobre
este tema, adoptaram varias estratégias que, na medida da sua capacidade de pressdo
e influéncia, resultaram em maiores ou menores beneficios de determinados grupos
especificos. Para além do mecanismo da greve, potencialmente latente, duas das
estratégias seguidas para melhorar as remuneragdes foram, durante muito tempo, a
aposta na reestruturagfo/revisdio de carreiras e o recurso a suplementos e subsidios
remuneratdrios. Mais recentemente, mercé das restri¢des or¢amentais referidas,
assistimos (com demasiada frequéncia?) a um extremar de posi¢des que inviabiliza
qualquer negociagdo sobre matéria de remuneragdes entre os parceiros sociais’.

* Actualmente, quer seja por razdes de contexto (e.g., economico), de politica salarial ou de qualquer outra natureza, a
capacidade de influéncia dos sindicatos e de outros grupos socio-profissionais e também mais reduzida do que acontecia
no passado
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Em termos praticos, a assimetria do poder de influéncia no acto das negociagdes
resultou, durante mais de trés décadas, em desenvolvimentos salariais mais ou menos
interessantes a favor de certos grupos socio-profissionais, conduzindo, por isso, a
alguns desalinhamentos em termos de equidade e de competitividade das respectivas
carreiras.

Entretanto, na sequéncia do Programa de Estabilidade e Crescimento do XVII
Governo para o periodo de 2005-2009, foram desencadeados varios processos de
mudanga e reestruturagdo, designadamente o Processo de Reestruturagiio da
Administra¢@o Central do Estado (PRACE), ao qual esta intimamente ligada a revisdo
do sistema de carreiras e remunera¢des dos funciondarios publicos e demais servidores
do Estado. E neste contexto de mudanga e reestruturagdo de carreiras que se insere a
nossa investigacéo, que pretende reflectir sobre um dos subsistemas — o subsistema
retributivo— de um hipotético novo modelo de carreiras para os militares dos quadros
permanentes das For¢as Armadas (FFAA).

1.2. Esclarecimentos sobre a importéncia e a pertinéncia do estudo

A importancia deste estudo funda-se na convic¢do da sua necessidade para a
Institui¢do Militar e para os militares, por varias ordens de razdes:

1°) A Lein® 11/89, de 2 de Junho estabelece para a organizag@o militar e para os
seus elementos um conjunto de principios e valores caracteristicos da Condigdo Militar,
a que estfo associadas exigéncias, restri¢des e riscos’ e, consequentemente, também
a compensagdes distintas do que acontece em outras organizagdes e que importa
explicitar;

2°) Durante quase trés décadas os militares viram progressivamente reduzida a
sua retribui¢do, quando comparados com outros corpos especiais, o que se traduziu
em perda do poder de compra e, consequentemente, também de estatuto social;

3°) A organizagdo militar e os seus elementos, embora partilhem de principios e
valores especificos e ndo tenham vocag@o para negociar aspectos de natureza salarial
com o poder politico, nfo séo insensiveis a alterag@o de paradigmas sécio-culturais,

' Assistimos, internacionalmente, a uma reorganizagdo do “mnstrumento” militar e encontramo-nos num momento de
reestruturagdo interna, como resposta as novas solicitagdes e exigéncias dos contextos geoestratégico e politico-
militar, o que imphca a deteng¢do e o exercicio de novas competéncias, a que estdo associados novos riscos para os
militares
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nem estdo completamente imunes aos momentos de agitacdo social, designadamente
quando os motivos se prendem com o estatuto social®;

4°) A pouca informagao junto da Sociedade sobre a natureza da profissdo militar e
das vicissitudes que lhe estdo associadas, bem como areduzida visibilidade das FFAA
em tempo de paz néo tém contribuido para justificar, junto do cidaddo comum, eventuais
especificidades ao nivel do seu sistema retributivo’.

Para além da importéncia deste tipo de estudos para a organizago militar, admitimos
que o seu interesse ndo se circunscreva ao contexto castrense, na medida em que
muitas das dificuldades e desafios com que as instituigdes militares se debatem
actualmente neste Ambito relevam de condicionantes de natureza ambiental, econdmica
e sdcio-cultural, que sdo transversais a todas as organizagdes e, como tal, também as
respostas encontradas poderdo ajudar a resolver as dificuldades de outras
organizagdes.

1.3. Objecto do estudo e sua delimitagio

Com este estudo propomo-nos elaborar sobre o sistema retributivo do Exército,
enquanto subsistema do modelo de carreiras dos militares do quadro permanente
(QP), admitindo que sera necessario promover alteragdes ao regime actual, como
resposta as especificidades da organizac¢@o militar, a novas solicitagdes e exigéncias
com que se confrontam as forgas militares e a uma perda de competitividade
designadamente em relag@o a outros corpos especiais. Consideramos que, desta forma,
€ incontornavel uma comparagéo ao nivel de outras realidades (e.g., AP, forgas de
seguranga nacionais, outros exércitos).

O estudo e a comparag#o incidem sobre a remuneragio de base e sobre suplementos
e subsidios atribuidos em situagGes particulares. Na vertente militar sdo considerados
apenas os oficiais e os sargentos dos QP, ocorrendo a analise da progressdo retributiva
ao longo de toda a carreira, quer em termos de movimentos verticais quer de movimentos
horizontais.

* As condigdes remuneratorias tém sido também mu dos principais wotivos de discussdo no dmbito das associagdes
mihtares socio-profissionais (e.i., Associagdo de Oficiais das Forgas Arnmadas, Associagdo Nacional de Sargentos e
Associagdo de Pragas da Annada), embora os métodos nsados e/on os momentos sejam passivess de discussdo (mas
que n1do nos cabe aqui fazé-lo)

¢ Nem mesmo as novas missdes de apoio a politica externa do Estado (missées de apoio a paz) tém servido para
comvencer suficientemente os cidadios sobre a necessidade e a importancia das forgas militares.
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No admbito da produgio de solugdes e da avaliagdo das alternativas procuramos
ir para além do que s#o os quadros tradicionais, introduzindo factores de inovagéo e
de mudanga de paradigma, quando concluimos que tal se justificava.

1.4.Objectivos da investigacdo

O actual modelo de desenvolvimento e de gestdo de carreiras dos oficiais e dos
sargentos dos QP do Exército Portugués funda-se, em grande parte, numa concepgio
organizacional suportada numa perspectiva prd universalista do desempenho, a que
estd subjacente um perfil funcional genérico e comum, capaz de responder com sucesso
a todas as tipologias de fun¢6es no d&mbito de cada patamar hierarquico. Assumido
este pressuposto, aspectos como a diferenciagdo funcional, as competéncias ou a
qualidade do desempenho sfo secundarizados, ndo tendo expressdo pratica na
remuneragio auferida pelos militares do Exército (e das FFAA), ndo obstante estarem
contempladas estatutariamente (artigos 20° e 120° do EMFAR). Por razdes que
consideramos nio suficientemente clarificadas, as chefias militares nunca promoveram
aregulamenta¢io das disposiges estatutarias que permitem diferenciar a remuneragéo
dos militares de acordo com as fung¢des, as qualificagdes ou o desempenho. E esta
parece ser, nesta altura, uma realidade tacita e, admitimos, pacificamente assumida
pela quase totalidade dos militares.

Foram estabelecidos os seguintes objectivos para esta investigagdo:

- Analisar a concepgio do sistema retributivo dos militares dos QP do Exército a
luz das especificidades da condigfo militar, distinguindo para com outras realidades
nacionais e estrangeiras;

- Avaliar o actual sistema retributivo quanto a sua coeréncia interna, no que
concerne aos movimentos verticais e horizontais e no &mbito dos postos de oficiais e
de sargentos;

-Explicitar a evolugfo do sistema retributivo dos militares dos QP do Exército nos
tltimos anos e comparar essa evolugiio com a de outras realidades nacionais (e.g.,
outros corpos especiais);

- Avaliar as implicag¢des resultantes de uma eventual indexag¢do das remuneragdes
dos militares as qualificagdes, as competéncias e/ou 4 qualidade do seu desempenho.
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1.5. Metodologia

Assumida que foi implicitamente, na defini¢do dos objectivos desta investigagéo,
a possibilidade de flexibilizar a grelha salarial, importava perceber se existe, no &mbito
de cada patamar hierarquico, alguim tipo de relag@io que pode ser estabelecida entre as
remuneragdes e o tipo de fungdes desempenhadas, as exigéncias e os riscos associados,
as qualificagdes e as competéncias detidas, a qualidade do desempenho, ou o grau em
que os objectivos sdo alcangados. Neste sentido, e tendo em atengdo os objectivos
definidos para este trabalho, foi explicitada, como referéncia, uma questdo central de
investigacdio e vérias questdes derivadas.

Questio Central: Em que medida deverd admitir-se para os militares dos quadros
permanentes do Exército Portugués uma remuneragdo diferenciada em cada patamar
hierdrquica e suficientemente competitiva em termos de mercado de trabalho?

Questdes derivadasé:

QOD1:Quais as bases em que assenta a concepg¢do do sistema retributivo dos
militares dos QP do Exército e até onde estdo incorporadas as especificidades
inerentes as fungdes de natureza militar?

QOD2:Que conclusbes poderemos retirar de uma andlise comparativa ao nivel
da equidade interna do sistema retributivo dos militares dos QP do Exército?

QD3:Que resultados suportam as comparagdes que podem ser feitas entre o
sistema retributivo dos militares dos QP do Exército e dos membros de outros corpos
especiais?

QD4:Que razdes justificam uma revisd@o do actual sistema retributivo dos
militares dos QP do Exército no sentido de uma indexagdo salarial as qualificagdes,
as competéncias e/ou a qualidade do desempenho e qual a possibilidade de estas
alteragées serem implementadas com sucesso?

Estas quatro questdes derivadas permitiram, depois, elaborar as hipéteses
operacionais e responder 4 questfio central, com recurso a combinagdo de varias
metodologias.

% Ou subsidianas
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1.6.Organizacgdo do estudo: estrutura e contetido

O presente trabalho encontra-se estruturado em quatro partes.

Depois da introdug&o, surge um segundo capitulo onde se procede a uma breve
revisdo conceptual e a uma analise do quadro de referéncia legal sobre o tépico de
investigagéo, criando um “pano de fundo” particular que, sem ser exaustivo, pretende
suportar a pesquisa documental subsequente e o trabalho de campo. Neste capitulo
¢ ainda caracterizado o subsistema retributivo, inserindo-o no sistema de gestfio de
recursos humanos, e é promovida uma analise comparativa ao nivel da equidade e da
competitividade.

No terceiro capitulo apresentam-se os resultados do trabalho de campo, onde se
integram varias fontes de informagfo/dados e onde sdo desenhadas as solugdes e
avaliadas as alternativas, com vista a validagfo das hipéteses do estudo.

Na ultima parte deste trabalho procuramos concluir sobre as principais linhas de
forga, rever todo o percurso metodoldgico, comparar os resultados empiricos obtidos
com os esperados, avaliar os contributos para o conhecimento e fazer consideragdes
de ordem pratica para ultrapassar algumas disfun¢Ges e projectar um sistema retributivo
dos militares a partir de um novo modelo, com implicagdes ao nivel do desenho de
carreiras e da sua gestdo.

2. ENQUADRAMENTO CONCEPTUAL E QUADRO DE REFERENCIA LEGAL

Ao iniciarmos a revisdo e analise do “pano de fundo” que constitui o
enquadramento conceptual e o quadro de referéncia legal desta tematica,
caracterizamos, numn primeiro moinento, o sistema retributivo e, num segundo momento,
abordamos os elementos estruturantes da condig¢do militar. Ao longo deste capitulo
faremos ainda a inser¢o do subsistema retributivo no sistema de gestdo de recursos
humanos e a analise comparativa ao nivel da equidade e da competitividade externa.

2.1. Do sistema retributivo
Segundo Chiavenato (1999) “... todas as organizagées utilizam [o sistema

retributivo] para incentivar e recompensar os seus participantes, seja em fungdo das
posigbes ocupadas, em fungdo do tempo na organizagdo, em fungdo do desempenho
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alcangado ou das metas e resultados a serem cumpridos”. Como tal, a gestdo da
remunerag@o podera —e devera — ser entendida como uma tarefa essencial e constituir-
se num dos subsistemas da GRH: recompensar pessoas. Entende como recompensa,
em sentido lato, “uma retribui¢do, prémio ou reconhecimento pelos servigos de
alguém” (Chiavenato 1999).

Embora repudiemos a ideia de que as pessoas s6 se empenham exclusivamente
em troca de incentivos materiais, tais como os salarios, a revisdo da literatura efectuada
e a analise dos trabalhos realizados sobre o tema em contexto militar leva-nos a supor
que o sistema retributivo € um dos pilares fundamentais do subsistema de
“recompensa”, permitindo que as organizag¢des atinjam as suas metas com critérios de
eficacia e eficiéncia e que, também, os objectivos individuais dos seus colaboradores
sejam alcangados.

2.1.1. Ossignificado e o valor da remuneragéo

O critério legal para definir o que é retribui¢do traduz um
“conjunto de valores (pecuniarios ou ndo) que a entidade patronal

(empregadora) estd obrigada a pagar regular e periodicamente ao

trabalhador em razdo da actividade por ele desempenhada (ou da

disponibilidade de for¢a do trabalho por ele oferecida)”.

Antoénio Monteiro Fernandes (1993).

Nos termos da lei, a retribui¢do configura-se como uma “contrapartida do
trabalho prestado”, isto é, o salario esta ligado por um “nexo de reciprocidade a
prestagdo de trabalho” (Fernandes, 1993), embora essa reciprocidade possa ser
extensiva a disponibilidade oferecida, referéncia que tem um valor particular em algumas
organizagdes.

E grande a importéncia que as pessoas do a retribuigio, sendo comum, a partir
daqui, fazerem comparagdes e desenvolverem expectativas, o que empresta a politica
salarial um peso consideravel no clima social de qualquer organizagdo’. Porém, os

7 O assalanado tende a ver o salario como um meio de subsisiéncia e, varias vezes, estabelece uma correlagio entre a
penosidade do trabalho e o grau de satisfagio (ou mmsatisfagiio) das suas necessidades pessoais e familiares
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salarios tém grandes repercussdes na gestdo das organizagdes: as despesas com
pessoal, na maioria das organizagdes, ultrapassam os 50% do or¢amento total, por
vezes os 3/4 desse orgamento®. Assim, controlar o crescimento das despesas de pessoal,
particularmente os custos fixos, parece ser um imperativo da gestdo de qualquer
organizagdo. Emn termos analiticos, enquanto o salério para o trabalhador (por conta de
outrem) é encarado como um “crédito alimentar” (critério essencialmente social),
para a entidade patronal € o “prego de um factor produtivo” (critério essencialmente
econdémico).

Daquilo que foi referido € possivel deduzir que o factor retribuigéo continua a ter
um grande peso na vida das pessoas e das suas proprias familias (sustentagio,
satisfagdo, acesso a bens e servigos). Como tal, é um elemento incontornavel na analise
de carreiras em qualquer organizagéo.

2.1.2. O sistema integrado de gestdo de recursos humanos e a fungéo
remuneragio

Para que a actividade de gestdo de recursos humanos seja possivel, é necessario
um conhecimento profundo dos objectivos estratégicos da organizagdo ¢ uma
indispensavel capacidade de prever o que deles resultara. A partir daqui, para que os
grandes objectivos sejam atingidos, havera que formular, concorrentemente e de uma
forma integrada e consequente, as politicas de RH que mais se adequam a organizagio
e as situagdes particulares mais importantes. Estas politicas deverdo ser ponderadas
com base nas diferentes fungdes operativas da gestdo de recursos humanos
(Chiavenato, 1992 e 1999)° (Apéndice 1): (1) subsistema de obtengdo/suprimento, (2)
subsistema de aplicagdo, (3) subsistema de manuteng&o, (4) subsistema de manutengéo/
recompensa, (5) subsistema de desenvolvimento e (6) subsistema de controlo. A fungéo
remuneragiio € integrada, mais frequentemente, no subsistema de manutengdo/
recompensa de recursos humanos, embora Chiavenato (1999), relativamente a sua
perspectiva anterior (1992), distinga agora os dois subsistemas, individualizando o
subsistema de recompensa. provavelmente dada a importancia que, para o autor, as
questdes da remuneragio assumem nos dias de hoje.

* No Exéicito Portugnés as despesas comt pessoal sdo supieriores a 73 % do valor total orgamentado (Founte Orgamento
do Mustério da Defesa Nacioual para o ano de 20006).

% As fungdes Operativas, da responsabilidade do gestor de RH, sido, sepundo Chiavenato, vistas como subsisternas de
mn sistema mator de GRU (perspectiva sistémica).
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E sobretudo sobre este subsistema de recompensa que iremos reflectir nesta
investigago, sem prejuizo das ligagdes que, necessariamente, importa fazer com os
outros subsistemas de gestdo de recursos humanos e também com a gestio de carreira
dos militares.

2.1.3. O subsistema retributivo: caracterizagéo geral

Como referido anteriormente, a fun¢&o remuneragio integra-se no subsistema de
manutengdo de recursos humanos, ou no subsistema de recompensas (consoante as
referéncias que adoptarmos). Por seu turno, na perspectiva de alguns autores (e.g.,
Baranger et al., 1993; Chiavenato, 1992 e 1999; Stonner, 1985), as recompensas
poderemos associar, dada a sua afinidade, varios elementos, como sejam os beneficios
sociais, as condigdes de trabalho, a comunicagdo, entre outros (Apéndice 1).

Bilhim (2004), adoptando um conceito mais lato, refere-se a recompensa
considerando-a como uma de quatro fungdes da GRH (Fig. 1).

/—_R
/ iracaol
- gefzhza(,ao ¢
&empenho
Fig. 1: As quatro fung¢des da GRH (Bilhim, 2004: 31)

No que concerne a operacionalizagdo do sistema retributivo, a gestdo das
remuneragdes requer a existéncia de uma tabela salarial'”. A determinagio da tabela de

9 A partir da lei de 11 de Junho de 1950 os salérios passaram a ser fixados livremente. Com o objectivo de impedir a
desigualdade a Lei de 22 de Dezembro de 1972 (posteriormente completada pela lei de 13 de Junho de 1993) define
a igualdade de remuneragdes (idéntico valor) para um mesme trabalho (ou para um trabalho de valor idéntico).
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salarios podera resultar na fixag3o, para cada posto de trabalho, de um salario minimo
e de uma grelha mini-mdxi que constitui a plataforma de progressao a partir da qual se
individualiza a remunerag¢do segundo os critérios que possam vir a ser definidos (e.g.,
progressdo na hierarquia, cargos/fun¢des, responsabilidades, riscos, penosidade,
resultado da avaliagdo do desempenho''). No caso do critério cargos/fungées, a
elaboragio da tabela salarial devera ter por base uma descrigio/analise e qualificagdo
de fungdes, comportando, entre outros aspectos: (1) o estudo do posto de trabalho e
a descri¢do de fungdes; (2) a avaliag@o dessas fungdes; (3) a analise do perfil de
competéncias de quem ird desempenhar essa fungdo; (4) a sua classificagéo e
posicionamento (ordem de importancia, intra e inter niveis hierarquicos); (5) a analise
do mercado de trabalho (especificidades versus comparabilidade externa).

De uma forma geral, o desenho do subsistema retributivo e a sua gestéo
constituem-se em tarefas de grande complexidade e importincia para a GRH. A
retribui¢do total pode ser constituida por diferentes componentes, pode ter um caracter
fixo ou variavel e pode ser proporcionada em dinheiro e/ou em espécie. Por outro lado,
ha que distinguir entre o que vulgarmente se chama de salario base ou retribuigio de
base, dos seus complementos ou acessérios (subsidios). A perspectiva tradicional faz
corresponder a cada categoria e posto de trabalho uma retribui¢do-base, fixada em
tabela salarial prépria, de acordo com o tipo de trabalho prestado. Complementos
como o subsidio de Natal, o subsidio de férias, o subsidio de assiduidade, de casamento,
de aleitagfio, etc., ndo fazendo parte da retribui¢@o-base, estdo configurados na lei
como um direito que liga as pessoas as organiza¢des. No entanto, a proliferagio de
conceitos como suplementos, subsidios, abonos, compensag¢des, indemnizagdes,
prémios, etc., tem vindo a dificultar a separagdo entre o que ¢é a retribuigdo-base (ou
apenas retribuigfio) e a retribui¢@io em geral (remuneragéo) e, por outro lado, dificultar
de forma crescente as comparagdes inter sectores de actividade e inter carreiras.

2.1.4. Equidade e competitividade remuneratdria

Para efeitos desta investigagfo importa, no 4mbito do sistema retributivo, definir,
entre outros, dois termos-chave'?: equidade (interna e relativa) e competitividade
(externa).

" N cada vez maior uiimero de organizagdes a retribuicao € também utilizada para premiar o desempenlio das
pessoas e dos grupos, reforgando, simultaneamente, o esforgo para o cumprimento dos objectivos/imissées lmporta
referir que esta questio é geralmente tida nima 16gica de Gestdo por Objectivos (GPO) e de gestdo do desempeunlio
12 Os terios agora defintidos serdo considerados e sentido lato ou restrito confonue em cada caso for referido durante
o desenvolvimento do traballo.
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Neste sentido consideramos Equidade Interna uma caracteristica do sistema de
retribui¢do que mede o grau de equilibrio entre o nivel do posto de trabalho e a
retribuigdo correspondente. Pretende-se, com este principio, que postos de trabalho
idénticos recebam idéntica retribuigfo. Este conceito pode ainda ser associado a medigio
do grau de coeréncia interna do sistema retributivo.

Consideramos, por outro lado, que a Equidade Relativa (“interna”) procura medir
o equilibrio existente entre a retribuigdo e o nivel do posto de trabalho', tendo ainda
em conta o rendimento da pessoa (desempenho), quando comparada como os seus
pares. Em contexto militar as comparagdes poderdo ser feitas intra e inter categorias e
postos.

Por seu lado, a Competitividade Externa, que poderiamos designar também por
Equidade Externa, pressupde a existéncia de comparag¢des entre os sistemas
retributivos dos militares do Exército como um todo e funcionarios/agentes de outras
organizagdes, designadamente com corpos de referéncia (e.g., outros Ramos das Forgas
Armadas, Exércitos de outros paises, Forgas de Seguranga nacionais, alguns corpos
especiais da AP).

2.2, Da especificidade da carreira militar

“Dificilmente se poderd pedir aos membros de uma Institui¢do
que morram pela defesa da Pdtria, que é sem divida um pedido
excepcional quando a Organizagdo é tratada como todas as outras,
de uma forma indiferenciada. Para pedir o excepcional tem que se dar
o0 excepcional. Se assim se ndo fizer corre-se o risco de receber apenas
o normal, um empenhamento que vai da dedica¢do a indiferenga.
Nunca o sacrificio.”

Brigadeiro Martins Barrento (1990: 197)

Uma das grandes diferengas entre a organizagdo militar e as outras organizagdes
situa-se, fundamentalmente, ao nivel do output. As Forgas Armadas prestam um servigo
que concorre para a seguran¢a da comunidade (vertente militar), o qual, ndo obstante

* A que esta associado o tipo de fungdo, o grau de responsabilidade e de dependéncia funcional, entre outros aspectos
diferenciadores.
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toda a globalizagdo e a liberalizag@o dos mercados, ndo parece, por enquanto, passivel
de ser entregue a uma organizagio que nio seja tutelada pelo Estado. E tendo por base
este objectivo central — a seguranca da comunidade — e a forma como as Forgas
Armadas se organizam para cumprir as respectivas missdes que € possivel entender as
especificidades funcionais e sdcio-culturais da organizag@o militar e reflectir sobre a
carreira profissional dos seus membros.

S#o evidentes algumas semelhangas entre o quadro cultural do Exército e das
FFAA e o quadro cultural do cidaddo portugués. Porém, existem na institui¢8o castrense
especificidades proprias que a caracterizam e a distinguem de outras organizag¢des de
caracter publico ou privado, como veremos de seguida. Referem-se, entre outras, as
seguintes especificidades: espirito de corpo/coesdo, de camaradagem e de missdo,
ligados ao sentido de responsabilidade social; culto pelo patriotismo e pela preservagdo
do patrimdnio nacional; organiza¢do do poder assente no quadro hierarquico; gestdo
da violéncia, no respeito pelas orientagdes politicas.

2.2.1. Organizag&o militar e instituig&o militar

Para clarificag#o das especificidades militares importa também distinguir claramente
os termos “Organizagdo” e “Institui¢do”. De facto parece-nos ttil fazé-lo uma vez que
uma Instituigdo “(..) pressupde uma organiza¢do que se perpetua para além dos
individuos que a integram, e que se baseia em valores fundamentais da natureza
humana e ndo apenas em objectivos efémeros, de natureza material” (Sousa, 1996).
No nosso caso, quando utilizamos a expresséo /nstituicdo Militar, em alternativa a de
Organizagdo Militar, pretendemos significar uma caracteristica fundamental daquela
que € precisamente a transcendéncia dos interesses individuais em beneficio de um
bem comum, assente em valores e normas éticas, presumidamente assumidos e
praticados.

Esta questdo € absolutamente basilar quando equacionamos a problematica da
gestdo das pessoas. Na realidade, a Institui¢do Militar deve ser capaz de manter um
padrdo cultural e uma identidade prdpria, ligada aos “valores-base”, que poderemos
explicitar em honra e contetido ético da missdo, em lealdade e espirito de corpo, em
responsabilidade e aceitagdo do risco, em tradi¢do historica de servico e sentido do
dever, principios que, segundo Correia (1996: 174) “(...) sdo dificilmente compativeis
com o espirito tecnocrdtico, em que prevalece o pragmatismo e o lucro, o egoisnio e
o individualismo, a ambi¢do e a concorréncia, a supra-nacionalidade e o interesse
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empresarial”. Deste modo, uma das constantes institucionais devera ser a
especificidade cultural, que confere ao militar um apurado sentido das responsabilidades
perante os seus concidaddos e um culto particular pelo patriotismo e pela perenidade
dos valores nacionais.

Em sintese, a cultura da Instituigdo Militar desempenha um papel fundamental
como fonte de coesdo e de vontade colectiva, ndo devendo no entanto este facto ser
inibidor da realizagfo das transformagdes estruturais necessarias, que a tornem numa
organizagio mais moderna e agil.

2.2.2. Diplomas legais enquadrantes. A condi¢io militar

Tal como referido por Leandro (199 1), para abordarmos a especificidade da condigdo
militar importa, antes de mais, referir que “Portugal, na passagem para o novo milénio,
pretende continuar a ser um pais soberano e deseja continuar a integrar, nas fungées
do Estado, uma componente de defesa que lhe permita actuar ndo sé em termos do
espago nacional, mas integrar aliangas, sendo assim também uma componente da
ac¢do externa do Estado e um dos meios de este afirmar a sua ac¢do, independéncia
e soberania”. Como tal, os Objectivos Permanentes da Defesa Nacional, pese embora
as varias revisdes constitucionais, continuam a constar da Constitui¢io da Republica
Portuguesa (CRP)' e estio expressos na Lei de Defesa Nacional e das Forgas Armadas
(LDNFA)*, competindo aos varios Ramos, neste enquadramento, assegurar néo so a
defesa militar da Repuiblica, mas também contribuir para uma politica externa de afirmagéo
de Portugal e, ainda, participar nas politicas de cooperagdo e das aliangas onde nos
inserimos, bem como nas missdes de apoio as populagdes.

Apesar de a luz da nossa Constitui¢do ser referido que “ (...) todos os cidadéos

tém a mesma dignidade social e sdo iguais perante a lei (..)”'

, N0 mesmo
diploma, encontra-se vertido, no seu artigo 270°, que “...a lei pode estabelecer restrigbes
ao exercicio dos direitos de expressdo, reunido, manifestagdo, associagdo e peti¢do
colectiva e a capacidade eleitoral passiva dos militares (...) na estrita medida das

exigéncias das suas fungdes proprias.” Por sua vez, esta matéria tem o correspondente

4 Lei Constitucional n.° 012004, de 24 de Julho

1 Lei 1.° 29/82, de 11 de Dezembro, com as alteragdes mtroduzidas pelas Leis 41/83, 111/91, 11391 e 18/95 e ainda
as Leis Orgamcas 3/99 e 42001

" Art.° 13° da CRP.
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desenvolvimento normativo no Art.° 31° (Exercicio de Direitos Fundamentais) da
LDNFA, o qual refere que “...os militares (...) gozam dos direitos, liberdades e garantias
constitucionalmente estabelecidos, mas o exercicio dos direitos de expressdo, reunido,
manifestagdo, associagdo e peti¢do colectiva e a capacidade eleitoral passiva ficam
sujeitos ao regime previsto nos artigos 314 a 31°F, da presente Lei, nos termos da
CRP".

Estas disposi¢des tém depois a sua concretizagdo na sequéncia do disposto nas
Bases Gerais da Condi¢@o Militar (BGECM) —Lei 11/89, de | de Junho (a condicédo do
militar), onde se reflecte sobre uma natureza propria, que de modo claro e indiscutivel
se distingue do estatuto funcional dos demais servidores do Estado. Poderemos agrupar
as especificidades da condiggo militar de acordo com a sua natureza funcional, moral
ou outra. Como especificidades de natureza funcional salientam-se: (1) a permanente
disponibilidade para o servigo; (2) a hierarquiza¢do de competéncias e
responsabilidades; (3) a restricdo, constitucionalmente prevista, ao exercicio de
alguns direitos e liberdades, consagrados pela CRP. Das especificidades de natureza
moral sobressai: (1) o espirito de misséo que implica, no seu limite, o sacrificio da
propria vida em prol da Pétria; (2) a honra e a dignidade como referéncias permanentes;
(3) a disciplina militar'?; (4) a fixagdo de principios deontolégicos e éticos préprios em
matérias importantes e sensiveis, como sejam o principio da hierarquia, da
subordinagdo e obediéncia, do desenvolvimento de carreiras, do treino e formagdo
profissional.

2.2.3. O desenvolvimento vertical e horizontal da carreira dos militares dos
Quadros Permanentes

“Ao militar dos QP é cometido o desempenho de fungdes
caracteristicas do posto e quadro especial a que pertence, tendo em
atengdo as qualificagdes, a competéncia e a experiéncia profissional
reveladas e o interesse do servigo”."®

De uma forma sucinta poderemos considerar que a estrutura da organizagio
militar € caracterizada, entre outros aspectos, por: (1) um cardcter acentuadamente
formal; (2) um conjunto de normas e regulamentos previamente estabelecidos,
conferindo as pessoas autoridade formal (poder) sobre os subordinados (o poder de

'7 Muito embora a diseiplima ndo seja exclusiva da |||sl|lu1¢ao wmilitar, a disciplina militar possui caracteristicas
proprias (é que, acima da disciplina, encontramos o ¢spirito de missdo, o qual ndo ¢é ditado pelo superior
lierdrquico mas pelos superiores interesses da Patria) e, como tal, devera ser considerada como uma especifieidade
caractenzadora da orgamzagdo nnhtar. Além disso, € no conceilo de disciplina militar que reside a identidade da
organizago e a base do espirito de corpo que a caraeteriza (também este decorrente do espirito de missao)

" Art ° 34 do EMFAR (Fuucdes dos Militares dos QP).
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cada pessoa ¢ impessoal e deriva do posto e do cargo que ocupa); (3) uma diviséo
sistematica do trabalho e do poder, suportada em atribui¢des concretas a cada
participante (fungdes especificas para cada elemento/cargo especifico) e respectiva
esfera de competéncia e responsabilidade; (4) os cargos e as fungdes sdo estabelecidos
e ligados segundo o principio da hierarquia.

Socorrendo~nos da revisdo de literatura, consideramos que a descrigéo de fun¢des
se utiliza para precisar as responsabilidades de cada departamento ou individuo no
seio da organizagdo. Assim, para estabelecer o conteiido organizativo de um
departamento, cargo, fungéo ou posto de trabalho havera que proceder a uma analise
que podera basear-se numa “defini¢do”, numa “descri¢do” ou nas duas em simulténeo.
A definigio de um posto de trabalho traduz o conjunto de responsabilidades e fung3es,
estabelecidas formalmente pela organizagdo para esse posto de trabalho. Trata-se de
uma “visdo de cima para baixo”. A descrig¢do de um posto de trabalho representa o
conjunto de responsabilidades e fungdes que o ocupante realiza efectivamente nesse
posto de trabalho. Esta é uma “visdo de baixo para cima”. Na pratica, o ideal € que se
verifique uma integragdio destes dois tipos de visio.

No ambito das carreiras dos militares, importa, de seguida, perceber como é feita
a descrigfio, andlise e qualificagdo de fungdes no Exército. Estatutariamente esta
definido que a cada posto (hierarquico) esta associado estatutariamente um conjunto
de fungdes-tipo'® que poderdo ser desempenhadas por quem possuir as “qualificagdes
exigidas”. Estas qualificagdes (ou competéncias presumidas) sdo “atribuidas” pela
posi¢o que o militar ocupa na hierarquia, na medida em que a formagio de base e a
decorrente dos cursos/estagios de promogdo ¢ de caracter universal®. Nestes termos,
qualquer militar que possua uma determinada posigdo na escala hierarquica (posto)
estara, 4 partida, apto a desempenhar determinado conjunto de fungdes-tipo, definidas
estatutariamente para aquele posto. Isto parece querer dizer que ndo existem, de uma
forma geral, perfis para fungdes especificas, mas antes um perfil mais genérico,
subentendido (de tipo banda larga), o qual servira varios cargos e fungdes”’.

19 Art.° 130,131 e 132° do EMFAR (Cargos e Fungdes).

* Nao obstante a aquisi¢do de qualificagges/competéncias poder ser feita (complementarmente) atraves da frequéncia
de outros cursos/estagios (dentro ou fora da organizagdo), mais ou menos especificos e decorrer amda da experiéncia
e de aptidoes mtrisecas ao proprio militar, so os cursos/estagios de promogdo que conferen a “certificagio’ para o
desempenho.

*1 Os artigos 35° a 38" do EMFAR definem, do ponto de vista wilitar, o que so cargos e fungdes miliares. Neste ambito,
as fungées nnlitares sao classificadas em: comando, direcccao/chefia, estado-maior e execucio. Consideram-se fuugoes
esseuciais caracteristicas dos quadros e postos aquelas “cujo exercicio ¢ consillerndo imlispensivel para acesso ao
postn imeidiato, por facultarem a aquisi¢do ile experiéncia profissionul e a coniprovugdo do midrito pessoal para a

promogiio”, a que se refere o ant® 60° (Condicdes Especiais).
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Parece entdo termos minimamente resolvidos dois problemas, a anélise e a
qualificagdo de fungdes. A andlise resulta do “perfil genérico” (competéncias
presumidas) e a qualificagfo resulta da valoragio feita pelo posicionamento desse
“perfil genérico” no quadro hierarquico da organizagdo, o que esta perfeitamente
definido no Exército. Parece também ser esta a leitura a retirar das disposigdes
estatutarias, onde se inclui a citagfo inicial a esta subsecgo.

Para além da andlise e qualificagdo de cargos e fungdes a que nos referimos,
interessa que, a propésito do desenvolvimento vertical e horizontal da carreira dos
militares dos QP, se proceda a uma anélise, ainda que breve, do regime de avaliagdo
dos militares do Exército.

O Sistema de Avaliagdo do Mérito dos Militares do Exército (SAMME),
implementado em 1991 pelo Regulamento de Avaliagdo do Mérito dos Militares do
Exército (RAMME), €, como o préprio nome indica, um sistema de avaliagdo do mérito,
com objectivos perfeitamente definidos. Estando, em termos conceptuais, mais préximo
de um sistema de avaliagdo do potencial que de um sistema de avaliagdo do
desempenho, acaba, no entanto, por correr o risco de ndo servir, na plenitude, nenhum
dos objectivos e tornar~se inconsequente no que concerne ao seu aproveitamento
como um verdadeiro instrumento de gestdo.

A Avaliagdo do Desempenho (AD), de importancia hoje incontestavel, tem como
um dos principais objectivos a adequagio do sujeito ao cargo/fungdo, no sentido de
uma potenciacdo do desempenho do subordinado e, consequentemente, a
rentabiliza¢@o do factor humano (estdio implicitos a formagdo e o desenvolvimento
proprios). A AD traz, assim, beneficios para os individuos e para a organizagdo. Um
verdadeiro sistema de AD deve assentar na adequagdo do sujeito ao cargo/fungdo/
posto de trabalho (e nunca sobre o sujeito em si mesmo) e deve circunscrever o seu
juizo no dmbito de cada fungio desempenhada, em face dos requisitos exigidos. Desta
forma, s6 tendo por base uma criteriosa descri¢do e analise de cargos e fungdes,
podera efectuar-se uma cotrecta avaliagdo do desempenho. Se esta € ja dificil por si
s6, mais o sera quando nfo se souber o qué e até onde avaliar (em toda a sua extensdo).
Enquanto estas questdes ndo estiverem resolvidas, estamos conscientes de que
qualquer intengdo de premiar o desempenho, de forma justa e consequente, néo passara
disso mesmo, de mera intengéo.

2.2.4. Caracterizagdo geral do sistema retributivo dos militares

A politica salarial e o sistema de beneficios sociais estdo perfeitamente definidos
no Exército e sdo do conhecimento de todos. Porém, quer os beneficios sociais
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existentes, quer as condi¢des remuneratdrias, parecem ndo satisfazer inteiramente a
maioria dos seus quadros.

O sistemaretributivo dos militares, apesar de estar integrado no sistema retributivo
da AP, sendo um dos seus Corpos Especiais, esta sujeito a um conjunto de legislagio
especifica, tendente a contemplar e a salvaguardar a sua especificidade. Neste 4mbito,
releva~sea Lei 11/89, de 1 de Junho — Bases Gerais do Estatuto da Condigdo Militar —
a qual, no seu artigo 2°, refere que “ A condi¢do militar caracteriza~se (...) pela
consagragdo de especiais direitos, compensagdes e regalias, designadamente (...)
remuneragdes...”. No mesmo sentido, também o EMFAR, o qual decorre da Lei de
Defesa Nacional e das FFAA e desenvolve a Lei de Bases do Estatuto da Condigéo
Militar faz referéncia as particularidades do sistema retributivo dos militares. Através
do seu artigo 20°, “ O militar tem, nos termos fixados em lei prépria, direito a perceber
remuneragdo de acordo com a sua condigdo militar, forma de prestagdo de servigo,
posto, tempo de servigo, cargo que desempenhe, qualificagbes adquiridas e situacdes
particulares de penosidade e risco acrescido” e, por intermédio do seu artigo 120°,
“O militar beneficia (...) de suplementos especificos conferidos em virtude da natureza
da condigdo militar e da especial responsabilidade, penosidade e risco, inerentes
as fungdes exercidas, designadamente as de comando’.

Nio obstante os conceitos vertidos nos artigos 20° e 120° do EMFAR, a grelha
salarial no Exército ¢ de concepgfo tendencialmente universal e praticamente estatica:
no Ambito de cada categoria, os militares com o mesmo posto tém idéntica retribuigdo®,
porque desempenham fungdes “idénticas” (disting#o feita exclusivamente em termos
de niveis hierdrquicos).

Embora tenhamos consciéncia de que ndo sera facil implementar alteragdes ao
sistema retributivo dos militares, o actual modelo ndo parece constituir~se num
verdadeiro motivador nem tdo pouco promover uma cultura de qualidade ao nivel do
desempenho e de diferenciagdo das competéncias e da dedicagdo/empenhamento dos
militares. Por outro lado, a retribuigo é sobretudo associada a uma perspectiva vertical
de carreira, o que conduz a uma dificuldade na tomada de decisdo por parte dos
militares quanto a “abdicar” da promog¢do (movimento de natureza vertical). Estamos
também cientes de que medidas deste género ndo poderdo ser tomadas isoladamente

2 Como for abordado anteriormente, a montante houve ja, estatutariamente, uma atribmgao de fungdes-tipo a esses
militares (Art® 34° do EMFAR)
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mas nuin contexto mais abrangente, ainda que, mais cedo ou mais tarde, o Exército tera
que pensar em carreiras horizontais, onde o factor remuneragdo poderd vir a
desempenhar um papel decisivo. Em alternativa, a Institui¢do devera estar capacitada
para proporcionar condigdes vantajosas a quem, numa determinada altura, decide
abandonar a organizagdo militar, mercé de dificuldades de desenvolvimento de carreira,
seguindo outro rumo®. Um dos maiores dilemas com que a organizagio militar tera que
confrontar-se no futuro préximo sera a procura do equilibrio entre dois extremos: a
retencdo das pessoas altamente qualificadas num ambiente motivacional adequado
(evitando a fuga de competéncias criticas, mas suportando os encargos dai decorrentes)
e a promogdo (ou facilitagdo) da saida dessas competéncias (aliviando a organizagéo
de encargos maiores e, simultaneamente, aplicando uma gesto de pessoas de maior
proximidade e envolvimento). A promog¢do constante desse equilibrio tornara, estamos
convictos, as carreiras militares mais competitivas e aliciantes no mercado de trabalho.

No que concerne a procura de solugdes sobre a politica salarial aplicada aos
militares do Exército, pensamos que, além de se poder analisar o que acontece noutros
grupos profissionais ou em exércitos estrangeiros, seria Gtil que os militares
portugueses, individualmente (amostra), tivessem a oportunidade de se pronunciar
sobre esta matéria (acrescentando inclusivamente algumas sugestdes para a resolugdo
de problemas concretos), de forma a ser elaborado um diagndstico sobre a actual
situagdo. Da mesma forma, seria util um estudo comparativo das retribui¢ées dos
militares do Exército com outros quadros especiais da Administra¢do Publica (e.g.,
Corpos Especiais). Além disso, a gestdo do sistema de retribuigdo devera sempre ter
em atengdo alguns principios como o da equidade interna e da equidade relativa.

Tal como a aplicagd@o dos principios de equidade interna e relativa, a problematica
da competitividade externa® é de grande importéncia para a gestdo da politica salarial
do Exército, reflectindo-se na obtengéo dos seus RH no mercado de trabalho (embora
este ndo seja o Unico factor nem porventura o de maior peso na decisdo dos candidatos)
e, posteriormente, no seu desenvolvimento e manuten¢@o. De uma forma algo simplista,
embora sem esquecer outros factores decisivos, poderemos considerar que se a carreira
militar for competitiva (competitividade externa) em termos retributivos, o Exército tera

* Além das carreiras horizontais pederdo ser equacionadas um conjunto de medidas onde poderemos mclui cursos de
reorientagiio profissional, formas de reinsergio directa no mercado de trabalho, entre outras

= Aqui, a competitividade externa podera ser defimda pela relagdo “retribuigio real”/retribwigao de mercado™, considerada
em postos de trabalho cargos similares
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a sua disposigdo mais e melhores candidatos e, como tal, podera efectuar uma selecgéo
mais rigorosa, com reflexos importantes ao nivel do desempenho e do clima social da
organizag3o.

Num contexto académico, mas que desejariamos ver concretizado, importa fazer
ainda referéncia a um outro aspecto que se prende com o valor da retribui¢o auferida
pelos militares. Consideramos que, tendo hoje um téo grande peso na decisdo das
pessoas na escolha da profissdo/carreira, a retribui¢do/remuneragdo deveria emprestar
a organizagdo todo o seu potencial de incentivo e ser utilizada para “premiar” (haveria
que estudar de que forma) o bom desempenho das pessoas (e, como tal, a prossecugéo
dos objectivos da organizagdo), distinguindo-as de outras menos competentes ou
menos activas ou dedicadas.

2.3. Sintese conclusiva

Sdo objectivos tltimos ou finais da Politica Nacional — e por conseguinte do
Estado — “ a Seguranga e o Progresso e Bem~Estar Social “ (Couto, 1980), sendo que
a seguranga devera ser entendida numa dupla optica: interna, estando a cargo das
Forgas de Seguranga e externa, das responsabilidade das FFAA. De modo a observar
um destes desideratos — a seguranga (sobretudo externa) — as actuais sociedades
mantém forgas militares, as quais, independentemente do seu tipo de missdes atribuidas,
organizagdo, cultura ou meios humanos e materiais ao seu dispor, sdo caracterizadas
por um vinculo comum: a subordinagfo completa a condig¢do militar.

No que diz respeito a institui¢do militar como detentora dos instrumentos tltimos
do poder do Estado, as sociedades democraticas desenvolveram mecanismos de
controlo politico, por parte dos érgdos de soberania que legitimamente representam
os cidaddos®, mecanismos estes que legitimam e dignificam a institui¢do castrense,
garantindo que as tarefas superiormente determinadas pelo poder politico sejam
concorrentes com o interesse da sociedade. Por estes motivos, entre outros, a
instituicdo militar incorpora, necessariamente, especificidades proprias que a

3 Atente-se 10 facto de que o Art.° 120° da CRP refere que * () I'residenie da Republica (...) é por ineréucia n
Comandame Supremn das IFI44" e os Chefes Militares sdo designados pelo poder politico

Também o Art.® 275° da CRP menciona que ... as FIH4A nhedecem ans prgans de spberania coniperenies...”

Por sia vez a LDNFA no seu Art.° 35° explicita que "As FldA inserem-se na admbusiracdo direcia do Esiadn airavés
dn Munsiérin da Defeso Nacimal ™.
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caracterizam e distinguem de outras organizagdes, muitas delas vertidas no conceito
de condigdo militar, e explicitadas em regulamentagdo prépria, onde se procura fazer
um balanceamento, nem sempre conseguido, entre restri¢des e limitagdes a alguns
direitos de cidadania e recompensas financeiras e no-financeiras, expressdo de uma

re

singularidade Unica na sociedade: a "...permanente disponibilidade para lutar em

defesa da patria, se necessdrio com o sacrificio da propria vida®”. Neste sentido,
entendemos que a subordinagdo ao poder politico é apenas uma infima parte da

expressdo da subordinagdo completa dos militares a condi¢do militar.

No que concerne ao factor retribuigdo, foi possivel perceber, até aqui, que ele
continua a ter um grande peso na vida das pessoas e das suas proprias familias
(sustentagdo), pelo que devera ser considerado como um elemento essencial na analise
das carreiras militares, considerando-o essencialmente como um factor de motivagio,
mas tendo sempre em consideragio critérios de equidade interna e de competitividade
externa.

Embora se tivesse considerado que € importante a existéncia de uma tabela salarial
para a gestdo das remunerag¢des, constatou-se que, no Exército, essa tabela ¢é
perfeitamente estatica, auferindo cada militar uma remuneragio de acordo com o posto
que ocupa na hierarquia, sendo independente do cargo/fungdo, da qualidade do seu
desempenho e da dedica¢iio e do niimero de horas de trabalho mensais. Devido a
caracteristicas especificas e valores intrinsecos & prépria organizagao, e, sobretudo, a
mentalidades e priéticas arreigadas, vemos com algumas reservas, no curto prazo, a
possibilidade de implementagdo de um sistema substancialmente diferente (um novo
paradigma)”’, embora seja importante ponderar a introdugfo desde ja de algumas
mudangas. Afigura-se-nos, no entanto, mais provavel, porque menos polémico e mais
facil de gerir internamente, a introdugfio de eventuais alteragdes nas retribui¢des dentro
de cada categoria e entre categorias e postos, ou no dmbito de cada carreira, bem
como a promogéo de aproximagdes a certos quadros especiais da Administragio Publica
ou ainda a “colagem” a modelos de outras forgas armadas que possam vir a servir de
referéncia para um eventual benchmarking,

“ Alinea b) do Art.° 2°da Lein° 11/89, de | de Junho - BGECM

*' Referimo-nos a um eventual sistema que permeie o desempenho na fungao ¢ o mérito relativo dos milttares, quer se
considere a retribuigio como variavel ou musta (parte fixa e parte variavel, esta dependendo do desempenho) No
entanto, este sistema obrigaria a adopgdo de uma gestio tendencialmente do tipo gestido por objectivos (GPO)
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3.TRABALHO DE CAMPO

Depois de um enquadramento nos dominios conceptual e legal, onde foram revistos
e discutidos alguns dos mais relevantes principios e praticas relativos ao modelo
retributivo dos militares (integrado num dos subsistemas do sistema de gestdo de
recursos humanos), apresenta-se, de seguida, de uma forma resumida, a metodologia
e os principais resultados do trabalho de campo efectuado, designadamente no que
concerne ao diagnostico da situagéo actual (problemas e/ou disfungdes) e a produgéo
de solugdes.

3.1. Metodologia, hipoteses e procedimentos

A metodologia adoptada na abordagem do tema assentou inicialmente numa fase
de pesquisa e analise de teorias e conceitos na drea em que o tema se insere e s
depois partimos para a pesquisa dos dados objectivos. Esta sequéncia tinha como
finalidade evitar qualquer deformagéo inicial e proceder a uma analise desapaixonada
e racional® das principais questdes que se prendem com o sistema retributivo dos
militares dos QP do Exército e sua influéncia na gesto das carreiras. Embora tenhamos
procurado reduzir ao minimo a introdugio de elementos individuais e subjectivos, de
opinides e intuigdes, ndo queremos com isto significar que o trabalho deixou de ter
qualquer cunho pessoal; incluimos também algumas reflexdes e convicgdes particulares
que submetemos a apreciagfo do leitor.

A orientagdo sugerida pela questdo central e pelas questdes derivadas permitiu a
elaboragdo de algumas hipéteses operacionais, as quais materializam o resultado da
fase exploratéria do método cientifico (leituras preliminares e entrevistas exploratérias)
e também as convicgdes dos autores deste estudo:

H1:A remuneragdo dos militares dos QP do Exército reflecte a especificidade
da condi¢do militar, designadamente ao nivel da responsabilidade, das exigéncias
e dos riscos inerentes a determinadas fungdes de natureza militar;

** Muito embora tenhamos a consciéncia que dificilmente seremos totalinente neutros ou imparciais
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H2:A4 equidade interna do sistema retributivo dos militares dos QP nem sempre
tem sido exemplar, existindo, pontualmente, alguns desalinhamentos intra e inter

categorias;

H3: A evolugdo do sistema retributivo dos militares dos QP do Exército nos
ultimos anos tem~se caracterizado por alguma perda de competitividade relativamente
a outros corpos especiais,;

H4:Embora sob o ponto de vista funcional e de justica relativa o sistema
retributivo deva prever uma indexagdo as qualificagdes, as competéncias e/ou a
qualidade do desempenho dos militares, hd percepgdes, resisténcias e outros
condicionamentos que dificultam a operacionalizagdo destas opgdes.

Estas quatro hipéteses foram depois testadas com recurso a4 combinagdo de
diferentes metodologias, anteriormente referidas: andlise histérica e documental,
inquéritos por questiondrio (perguntas abertas) e por entrevista, benchmarking e
processos de resolugdo criativa de problemas. Os resultados dos questiondrios e das
entrevistas foram objecto de uma analise sumaria de contetido, nos termos em que €
sugerido por Bardin (2000). Para a cria¢do de alternativas inovadoras socorremo-nos
da técnica “PAPSA” (e.g., Oliveira, 2006c). O benchmarking foi utilizado,
essencialmente, durante a produgéo de solugdes/respostas aos problemas/disfungdes
detectados no diagnéstico.

3.2. Diagnostico da situagéio actual: equidade e competitividade

s

Nesta sec¢do procedemos & apresentagdo dos aspectos mais relevantes do
diagnostico que elaboramos, efectuando, simultaneamente, uma breve analise
comparativa ao nivel da equidade (interna e relativa) e da competitividade (externa),
termos definidos anteriormente. Com esta andlise pretendemos, ao nivel do sistema
retributivo, fazer comparagdes pontuais, respectivamente, dentro do Exército e em
relagdo a outros Ramos das For¢as Armadas (FFAA)?’ e da Guarda Nacional
Republicana (GNR)?*°, bem como relativamente a outras carreiras inseridas nos Corpos
Especiais da Administragdo Piblica.

* Marinha e Forga Aérea.

* Embora possa parecer estranlio ou inusitado estar a fazer comparagdes com a GNR, dado que esta for¢a policial nao
¢ um Ramo das FFAA, recorda-se que esta for¢a anhtarizada tem uma missdo de segwranga de “nmunreza miluar..”
(www.gnr.pt). Por outro lado, tratando-se de wn corpo milhitar, os respectivos estatutos precomzam que “an anlnar
da Guarda xon nplicdveis o Codign de dnsiga Milnor: o Regulamenio de Disaoplino Milnar o Regulanenin de
Comméncias ¢ Horas Miliiares ¢ n Regulameno da Medatlia Ailnar” (swwsw gnrpt). Justifica-se, assim, que a GNR
possa ser considerada como mais wn referencial de comparagfo na problematica em estudo
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Consideramos interessante incluir ainda nesta sec¢do uma abordagem histérica’!,
necessariamente sintética, de modo a revermos o “percurso” do subsistema retributivo
até aos dias de hoje e a melhorar a compreensdo do topico de investigagéo.

3.2.1. Pesquisa documental

A histéria do sistema retributivo €, grosso modo, uma histéria de concepgdo
inicial e de reformas sucessivas, como adaptagdo a novas realidades. Comegaremos
por abordar esta quest#o a partir da primeira grande reforma geral da fung#o publica de
1935 e iremos até aos dias de hoje. Sobretudo por razdes de gestdo de espago remetemos
para documento em apéndice esta analise®.

Da analise do sistema retributivo do Exército®® constata-se que, pelo facto de se
basear quase exclusivamente numa indexag@o aos postos, nem sempre obedece a
critérios de justica relativa, ou de equilibrio. Para militares com 0 mesmo posto, mas
que desempenhem cargos ou fungdes diferentes remunera-se de igual modo, apesar de
0 EMFAR, no seu artigo n.° 20° referir que “... o militar tem, nos termos fixados em lei
propria, direito a perceber remunerag¢do de acordo com (...) cargo que
desempenhe...”". Por outro lado, a amplitude do leque salarial (desde o ingresso até ao
topo da carreira) em cada uma das categorias — Oficiais, Sargentos e Pragas — ndo
permite grande diferencia¢io nem flexibilidade, afastando-se nitidamente do preconizado
para certas carreiras da AP que tradicionalmente tém sido consideradas de referéncia.
Inter-categorias, o leque salarial apresenta amplitudes diferentes, embora néo seja
necessariamente uma disfungdo, merecendo uma anélise mais aprofundada.

Em termos de competitividade externa efectudmos um estudo comparativo com
os outros Ramos das FFAA, com a GNR e ainda com algumas carreiras inseridas nos
Corpos Especiais da AP.

Constatamos que, no que concerne a retribui¢do, o Exército, perante os outros
Ramos das FFAA, €, em termos gerais, 0 menos competitivo. Embora o Suplemento de
Condigio Militar** seja igual para os trés Ramos, existem outros suplementos que
fazem a diferenca:

31 Esta abordagem historica é segmentada em duas partes: Administragdo Piblica e realidade do Exército (Apéndice 2)
3t Apéndice 2 — As Grandes Reformas do Sistema Retributivo da Administragdo Publica.

¥ Apéndice 3 - Equdade Intema

3 Suplemento da Condigdo Mikitar (SCM) implementado pelo DL 328/99, de 18 de Agosto
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- Na FAP existe um suplemento remunerat6rio®, o qual, destinando-se a servir de
instrumento de reten¢fio do pessoal navegante®, altera o valor final da remuneragéo;
ndo estando em causa a justiga do suplemento (os objectivos deste trabalho ndo
passam por ai — a nossa perspectiva € a de que esta € uma das formas, senéo a unica,
que a instituig8o tem para reter nas suas fileiras o pessoal navegante), verifica-se um
desvio em termos da equidade relativa, ndo suficientemente ou substancialmente
justificada pela diferenga de responsabilidade, risco, penosidade ou outros factores;

- Na Marinha de Guerra, além de existir o suplemento de servigo aéreo referido,
para o pessoal navegante da Esquadrilha de Helicopteros, existe ainda o Suplemento
de Embarque®’ (inexistente até 1994), o qual, tal como referido no seu artigo 1° “(...) tem
a natureza de gjuda de custo para todos os efeitos legais...”, desde que o militar

esteja embarcado. Este suplemento esta indexado, de uma forma gradual, ao local de
prestagdo de servigo e ao tempo de navegagdo; o comentario feito a proposito da
Forga Aérea € extensivo a Marinha.

Em relagdo a GNR, também a situag@o n#o se apresenta equilibrada, pois apesar
da remuneragd@o base ser idéntica, nas respectivas categorias e postos, existe um
conjunto de suplementos®, os quais alteram a remuneragdo final, num vasto niimero
de postos, sendo por isso, de um modo geral, mais elevada do que no Exército.

Em relagdo as outras carreiras inseridas nos Corpos Especiais e que
tradicionalmente tém servido de referéncia desde os finais da década de 50 do século
passado, constatamos um profundo desequilibrio. E € sobre esta comparagdo que
desejamos estabelecer a ténica desta analise. Apresentam-se alguns exemplos.

Auferindo, em 1959, um Coronel do Exército mais do que um Director de Servigo
(Carreira de Dirigente da FP), mais do que um Professor Catedratico (Carreira Docente),
mais do que um Chefe de Servigo (Carreira Médica), e tendo-se mantido esses valores
bastante semelhantes até ao inicio da década de 80, tudo fazia prever uma evolugéo
salarial equilibrada, entre estas carreiras. No entanto, no actual momento (2007) o

3! Refernno-nos ao Suplemento de Servigo Aéreo (SSA) implementado pelo DL 25890, de 16 de Agosto

3 Considera-se Pessoal Navegante Permanente os Pilotos e os Navegadores.

37 Suplemento de Embarque (DL 169/94, de 24 de Junlho).

* Que sio respectivainente o Suplemen vigo nas For uranca (14,5% sobre a remuneragdo base do
militar e uma componente fixa de forma idéntica ao que acontece no Exército), o Suplemento de Despesas de Representacio
(de 11% a 20% do indice 100), o Suplemento de Comando (aos oficiais generais e aos oficiais superiores titnlares de
cargos de comando) e de Patrullia (de 11% a 20% do indice 100) e o Suplemento de Escala (de 5% a 10% do indice 100)
e Piguete (de 0,2% a 1%/diarios, do indice 100).
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diferencial (negativo) do vencimento para algumas dessas categorias chega a ser de 75
% (ver Apéndice 4).

Apesar de os militares contarem com um Suplemento de Condigéo Militar, cuja lei
“...consagra especiais direitos, compensagdes e regalias, designadamente nos campos
da Seguranga Social, assisténcia, remuneragdes, cobertura de riscos (...)"”, o “valor”
deste suplemento encontra-se perfeitamente “dissolvido” quando se fazem
comparagdes com o caso da AP, onde existe uma miriade de suplementos salariais,
disseminados pelos varios Corpos Especiais, que subvertem e alteram grosseiramente
as varias tabelas salariais e ndo possibilitam que a consulta do vencimento base espelhe
fielmente a remunerag#o auferida®.

Mas ndio s6 as carreiras tradicionalmente de referéncia se destacaram da
convergéncia antes existente. Muitas outras carreiras, consideradas socialmente
inferiores as de Oficial do Exército, viram, com o passar dos anos, 0 seu sistema
retributivo ser beneficiado, quer através de subsidios diversos, alguns pouco
clarificados, quer através de mecanismos de exclusividade de fungdes e horarios
acrescidos (ainda que esse horario acrescido seja apenas até um maximo de 40 horas
semanais).

Poderiamos ainda fazer outras comparagdes, designadamente ao nivel do salario
real (e ndo apenas sobre o salario nominal), tal como admite Chiavenato (1999). Embora
o debate acerca do sistema retributivo dos militares seja um assunto de importancia
capital no contexto actual, dado que o assunto esta a ser trabalhado noutros fora,
decidimos n#o aprofundar muito mais algumas das vertentes do modelo de anilise.
Outro tipo de reflexdo ainda poderia ser feito ao nivel das compensagdes de caracter
nio pecunidrio, 0 que, estamos convictos contribuiria para aumentar ainda mais o
diferencial negativo.

3.2.2. Inquérito por questionario

Um dos instrumentos de recolha e andlise da informagdo foi, como referido
anteriormente, o inquérito por questionario. O questionario foi aplicado aos militares

3 Art © 2° da Lei n.° 1189, de 0lde Junho - Bases Gerais do Estatuto da Condigdo Mihitar
* Anexo B - Sistema Retributivo da AP, no tocante aos Corpos Especiais
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do Exército, constituindo-se para o efeito uma amostra estratificada em trés sub-
amostras “de proximidade * e “conveniéncia”, as quais incluiram oficiais do Exército,
exclusivamente no activo, em curso no Instituto de Estudos Superiores Militares (IESM).
Foram considerados trés patamares hierarquicos (Coronel, Major e Capitdo),
correspondentes a trés cursos e a outras tantas sub-amostras — respectivamente, 10
oficiais do Curso de Promog&o a Oficial General (CPOG), 18 oficiais do Curso de Estado-
Maior (CEM) e 81 oficiais do Curso de Promog#o a Oficial Superior (CPOS). Foram
recolhidos e tratados 54 questionarios de Capitdes (correspondentes a 66,6% das
respostas desta sub-amostra), 12 questionarios de Majores (correspondentes a 66,7%
das respostas desta sub-amostra) e 10 questionarios de Coronéis (correspondentes a
100% das respostas), num total de 76. Como os questionarios ndo foram exclusivamente
construidos para suscitar a questdo do sistema retributivo*!, e o formato assentava
exclusivamente em perguntas abertas, genéricas, nem todos os inquiridos se referiram
a este tema'?, pelo que a percentagem de respostas foi diferente: dos oficiais que
responderam, apenas suscitaram a questdo 16 (29,6%) Capitdes, 5 (41,6%) dos Majores
e 5 (50%) dos Coronéis.

Embora se ndo trate de uma amostra aleatdria, consideramos que os oficiais
inquiridos por questiondrio se aproximam da representatividade dos oficiais do Exército
do respectivo posto, quanto as seguintes caracteristicas: origem (formagio de base/
tipo de carreira) e experiéncia profissional detida.

Com este questionario pretendeu-se auscultar a opinido dos oficiais sobre a
problematica das carreiras militares e mais concretamente do sistema retributivo dos
militares do Exército®. Para isso foram elaboradas e suscitadas para resposta apenas
duas perguntas abertas, simples: (1) principais problemas/disfun¢des (do modelo e/ou
das praticas de gestdo); e (2) propostas para ultrapassar esses problemas/disfungdes.

Os resultados dos questionarios foram, como referido na metodologia, objecto de
uma breve analise de conteudo. Esta analise baseou-se essencialmente em duas técnicas
principais (Bardin, 2000), materializando duas fases: andlise categorial (analise
tematica) e andlise das relagdes (analise de co-ocorréncias e estrutural).

I Aproveiton-se um questionario relativo a revisdo das carreiras dos ilitares das Forgas Annadas para dele extrair a
informagdo relativa ao sistema retributivo dos militares do Exército.

* Uma vez que o guestiondrio continha apenas perguntas abertas.

* Por razdes que se prendem com algnina escassez de tempo e de necessidade de snscitar antonizagdo ao Ramo para
aceder as opimdes dos Sargentos dos QP do Exército, ndo nos foi possivel mchur, em tempo, a perspectiva da classe
de Sargentos. Recorda-se que o orgio onde os investigadores deste trabalho se encontram organicamente msendos
o Instimto de Estudos Superiores Militares (IESM) ndo lecciona gualguer curso a Sargentos
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A partir das hipéteses operacionais foram identificados indices (alguns pré-
determinados) e construidos indicadores. Para categorizagio e contagem (frequencial),
seleccionaram-se as seguintes unidades: (1) a palavra-chave ou palavra-tema, que
traduz um conceito ou uma ideia (Bardin, 2000) — unidade primaria para registo da
informacio; e (2) a frase (sempre que necessario, como forma de contextualizar os
conceitos nela integrados). Para sistematizag#o da informagao foram construidas grelhas
de analise (sob a forma de quadros de miltiplas entradas), onde se cruzaram os “objectos
de comparag@o” com as “categorias de fragmentag@o™, a partir de determinados
critérios semanticos de articulagdo da informagio.

Depois de uma prévia organizaggo da informagio em pequenas unidades, optou-
se por reorganiza-la em unidades semanticas maiores — temas — agrupando-se a sua
volta o contetido das respostas. Foram consideradas trés grandes categorias de base
para a analise das diferentes técnicas: (1) Estrutura do Sistema Retributivo; (2) Equidade
(interna e relativa) do sistema remuneratorio; e (3) Competitividade Externa; foi depois
incluida uma outra dimenséo (4), para integrar “Outros Aspectos” (t6picos relevantes
que ndo coubessem em nenhuma das dimensdes anteriores).

Como conclus#o parcial refere-se que, relativamente as disfungdes (diagnostico),
as respostas dos inquiridos se distribuem, com equilibrio, pelas trés grandes dimensdes
de analise: “estrutura do sistema retributivo”, “equidade interna/relativa” e
“competitividade externa”.

No que concerne as alteragdes a introduzir (propostas de solugdes), os inquiridos
apontam para a necessidade de:

- Um redesenho da carreira, conjugando de forma equilibrada as dimensGes vertical
e horizontal, revisdo do leque salarial (para permitir uma maior elasticidade) e
reestruturagdio dos escaldes (a0 nivel dos postos de maior permanéncia e dos postos
de topo);

- Uma diferenciacfio da retribuigio (sobretudo para a sub-amostra Capitdes)
consoante a unidade, a fungfio, as qualificagdes/competéncias, embora, por outro lado,
se verifique uma tendéncia de sinal contrario, designadamente no que concerne a

“ Laurence Bardin (2000) considera que os critérios para a fragmentagio da informagdo das comunicagdes devem
obedecer as regras da homogeneidade (conteido), da exclusividade (categorias), da exaustividade (texto tegral), da
objectividade (codificador) e da adequagdo ou pertinéncia (conteddo e objectivo).
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comparagdo que € feita entre os militares que sdo promovidos e aqueles que ndo
conseguem sé-lo (sub-amostra Coronéis) e a hipétese de nivelamento dos diversos
subsidios a partir de um reforgo (muito substancial) do subsidio da condi¢&o militar
(sub-amostra Capitdes);

- Uma maior equidade inter-organizag&es dos sistemas retributivos, justificando
a elaboragdo de comparagdes entre os militares do Exército e os membros de outras
organizagdes similares e/ou concorrentes (Forgas de Seguranga, Administragio
Publica), no sentido de uma maior equivaléncia/equiparagio e justiga relativa.

Mais ou menos sistematicamente, por vezes de forma supletiva, os militares
inquiridos apontam a “condi¢&o militar”” como especificidade diferenciadora, a preservar
e areforgar,

Por outro lado, as saidas da Instituigdo e a reintegrag@io socio-econémica sdo
dois dos aspectos a que os oficiais inquiridos ddo também alguma importéncia.

Como complemento & andlise categorial (temética) foi feita, ainda que
sumariamente, uma andlise das relagdes (analise de co-ocorréncias e estrutural). Refere-
se o essencial das conclusges da aplicagfio desta técnica de analise de contetido:

- Entre os respondentes verifica-se uma associago positiva relevante entre o
tipo de desempenho (resultados), as fungdes (tipologias) ou as qualificagdes e a
diferenciag@o remuneratdria dos militares, o que contraria o actual paradigma®;

- Verifica-se uma associa¢@o negativa (dissociagdo) entre a percep¢do que os
inquiridos tém do valor das remuneragdes e outros beneficios dos militares do Exército,
quando comparados com outros membros da AP e das FSeg, resultando em perda
relativa de competitividade da carreira militar e consequente prejuizo sécio-econémico
para os militares;

- Percebe-se igualmente uma dissociagdo entre as exigéncias que decorrem das
especificidades da condigdo militar (designadamente ao nivel das responsabilidades
e dos riscos das fungdes de natureza militar) e as compensagdes que lhe estdo
associadas, quando comparadas com outras realidades;

¥ Embora o EMFAR, nos seus artigos 20° e 120° prevejam esta diferenciagfio, as praticas tém apontado em sentido
diferente, ndo assumindo as diferengas.
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- Verifica-se uma relagio mista de confrontagfo e complementaridade na forma
como sdo percepcionados os movimentos verticais e horizontais de carreira, decorrentes
do actual modelo, com reflexos na retribuigdo dos militares, o que pressupde
ajustamentos ao actual paradigma o qual privilegia sobretudo a concepgéo vertical de
carreira.

3.2.3. Inquérito por entrevista

No ambito deste trabalho decidimos ainda avaliar a metodologia seguida por
outros paises no que concerne ao sistema retributivo aplicado aos seus exércitos, de
modo a verificarmos quais as suas experiéncias e linhas de acgdo. Neste sentido, foram
realizadas duas entrevistas a trés (3) oficiais estrangeiros, respectivamente ao Major
Paez Alvarez, do Exército de Espanha, ao Capitdo Alessandro Luccetti do Exército de
Italia e a0 Major Reed Anderson do Exército dos Estados Unidos da América. Estes
Oficiais frequentavam, na altura da entrevista, o Curso de Estado Maior 2005-2006, o
qual decorreu no Instituto de Estudos Superiores Militares, em Lisboa, no periodo de
Setembro de 2005 a Julho de 2006. Apés uma analise sumaria do contetido das
entrevistas, optou-se por apenas referir neste trabalho as experiéncias relativas aos
Exércitos de Espanha e de Italia, por serem paises com maior afinidade com Portugal, a
nivel da sua cultura e das varias institui¢Ges.

No referente ao Exército Espanhol, o Major Paez considera que o sistema retributivo
em vigor apresenta as particularidades que de seguida se referem:

- As remuneragdes dos militares do Exército ndo se encontram agregadas ao
sistema retributivo global do funcionalismo puiblico, pois € entendido que as FFAA
desempenham um conjunto de tarefas singulares no Estado, tal como referido, no Real
Decreto de 21 de Setembro de 2005, onde se aprova o Regulamento de Retribuigdes do
Pessoal das FFAA;

“Los miembros de las Fuerzas Armadas estdn sujetos a un régimen
de personal que implica unas especiales circunstancias y servidumbes
en su desempend profesional, al desarrollar sus funciones en el dmbito,
de la seguridady defensa. Su cometido, que en ocasiones se desarrolla
bajo condiciones de penosidad fisica y riesgo personal, requiere de
una disponibilidad para el servicio y de una movilidad que imponen

restricciones a su vida personal y a la de sus familias [sublinhado
nosso]. Por ello, contar con unas Fuerzas Armadas profisionales y

»

justamente retribuidas es uno de los objetivos del Gobierno.’
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- Existe — por parte do Estado Espanhol — apenas a preocupagio em nivelar as
remuneragdes das suas FFAA com as dos varios Corpos de Seguranga existentes:
Guarda Civil, Policia Autondmica Basca e Policia Autondmica Catald, de modo a ndo
criar desequilibrios na capacidade do Estado em termos de Seguranga e Defesa;

- A retribui¢fo final dos militares do Exército é calculada de acordo com um
conjunto diverso de variaveis, onde a patente do militar ¢ apenas uma delas, como se
pode constatar do Apéndice 5 a este trabalho. Este conjunto de variaveis faz com que
dois militares possam ter uma remuneragfo mensal bastante diferenciada®® daquela
que é a sua remuneragdo base, no seu posto;

- O sistema retributivo € aliciante e competitivo em relagdo a “concorréncia civil”,
especialmente nas categorias de Sargentos e de Pragas, quer porque a actual situagdo
do mercado de trabalho, em Espanha, ndo se encontra boa, quer por um conjunto de
medidas que estdo a ser implementadas®;

Em relagfio ao Exército Italiano, o Capitdo Luccetti referiu que o sistema retributivo
em vigor tem as seguintes caracteristicas:

- As remuneragdes dos militares do Exército encontram-se agregadas ao sistema
retributivo da Administragdo Publica, existindo um suplemento remuneratério inerente
a condic¢do militar;

- Aexemplo do que ocorre com os restantes organismos da AP, existe o pagamento
de horas extraordindrias, quando acontecem, excepto em situagdes de exercicios ou
campanha;

- Existem suplementos remuneratorios para a prestagdo de servigo em certas
unidades militares, de modo a compensar o risco e o desgaste acrescido;

- O sistema retributivo dos militares do Exército é, de um modo geral, competitivo
com o mercado de trabalho.

3.2.4 Levantamento de problemas de forma criativa

Nesta subsecgdo procuramos abordar, de forma criativa, os problemas/disfungdes
do sistema retributivo dos militares do Exército. Seguiu-se, sumariamente, a orientagdo

“ A timlo de exemplo refira-se que nm Capitdio, em casos excepcionais, podera ter nma remuneragdo mensal supenor
a de um Tenente-Coronel, caso aquele tenha direito a todos os suplementos existentes e o Tenente-Coronel ndo.

4 Refira-se que o proprio Estado pretende tornar mais competitiva a carreira mlitar tendo reforgado, em 2003, o
Ministério da Defesa Nacional em 450 milhdes de Euros adicionais para os proximos trés anos * ... destinados o
incrementar las retribnciones del personal wilitar:.. "( Real Decreto de 21Set2003).
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da Metodologia “PAPSA” (Percepgdo, Aniélise, Produgdo, Selecgdo e Aplicagdo), a
qual foi proposta por Oliveira (2006¢c) e que se resume no Apéndice 6.

Os resultados decorrentes da aplicagdo da Metodologia PAPSA, que de seguida
se apresentam, foram obtidos directamente pelos investigadores deste trabalho, com a
colaboragio de mais dois oficiais do Exército, um dos quais com formagéo e experiéncia
na area dos recursos financeiros. Nesta secgdo apresentam-se apenas as duas primeiras
fases da metodologia (Percepgdo e Analise criativa de problemas). As fases de Produgéo,
Selecgdo e Aplicagio serdo objecto de referéncia posterior, designadamente no desenho
de solugdes, na avaliagdo de alternativas e na discussdo final dos resultados. Sob o
ponto de vista da técnica PAPSA, estas duas primeiras fases permitiram definir e
delimitar alguns dos verdadeiros problemas.

Da aplicagdo da Metodologia “PAPSA (fases Percep¢do e Andlise) resultaram
algumas reflexdes sobre as causas e as implicagdes dos problemas/disfun¢des do
sistema retributivo dos militares, cujo essencial se sintetiza:

- A progressdo da retribuigio esta associada, sobretudo, a uma concepgdo de
carreira de tipo vertical, materializada nas promogdes, tornando quase irrelevante a
perspectiva da progressdo horizontal de carreira,

- O facto de a remuneragdo estar indexada ao posto, independentemente do cargo
e do tipo de fungdes que o militar desempenha, da responsabilidade e, por vezes, do
risco associado, pode configurar eventuais situagdes de iniquidade que motivam
descontentamento por parte de muitos militares;

- A existéncia de formas de prestagdo de servigo diferentes, de fontes de
recrutamento diferentes e de qualificagdes de base distintas ndo conduz a qualquer
distingdo no valor da remuneragéo;

- Niio existe qualquer relagdo explicita entre a retribui¢io dos militares e a realizagéo
de eventuais objectivos pré-definidos (individuais e/ou de grupo);

- Embora conceptualmente exista a preocupagao de o subsidio da condi¢do militar
responder as especificidades dos cargos de natureza militar, a realidade ultrapassou ha
muito qualquer diferenciag¢do que antes pudesse existir para com carreiras e categorias
comparaveis.

3.3.Selecg¢dio de problemas e definigéo de objectivos

Neste subcapitulo procedeu-se a uma integragdo por afinidades dos problemas/
disfuncdes levantados e, posteriormente, a uma selecgio daqueles que sdo considerados
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mais relevantes. De seguida, transformamos os problemas em objectivos a atingir com
a nossa pesquisa e reflexdo, no sentido de lhes dar resposta. A integragdo dos problemas
e disfungdes detectados deu origem aos seguintes topicos (depois de integrados por
afinidades e seleccionados os mais relevantes):

1°) Menor competitividade das remuneragdes dos militares do Exército, face ao
mercado de trabalho em geral, aos Ramos Marinha e Forga Aérea (marginal), a GNR, a
alguns Corpos Especiais “de referéncia” da AP e, pontualmente, em relag#o a algumas
situa¢des nos outros regimes da AP (Regime Geral e Regime Especial);

2°) A sistematica erosdo dos vencimentos dos militares e a proliferagdo de subsidios
e suplementos retributivos em outras organizagdes, designadamente piblicas, tém
conduzido a uma dissolug@o do “efeito condi¢do militar”, deixando de reflectir a
especificidade da Instituigo e anulando qualquer diferenciago para com carreiras e
categorias comparaveis;

3°) Em termos de equidade e coeréncia interna, as caracteristicas do actual sistema
retributivo dos militares do Exército privilegia uma gestfo de carreira de tipo vertical,
em detrimento dos movimentos horizontais, como forma de ascensdo socio-profissional,
com prejuizo para a organizagfo e para um ntimero cada vez maior de militares;

4°) O postulado de que a trabalho igual devera corresponder igual retribuigéo,
vem colocar em questdo o actual paradigma dos postos, sobretudo quando surgem
dissociados da situag@o (maior ou menor risco e penosidade), da tipologia de fungd s
(responsabilidades e riscos), da quantidade e da qualidade do trabalho produzido,
grau de envolvimento ou das competéncias/qualificagdes das pessoas.

Decorrentes dos problemas seleccionados, foram definidos os seguintes
objectivos como orientagdo para a procura de solugdes:

1°) A perda de competitividade das carreiras militares, no que concerne aos sistemas
retributivos, justifica comparagdes entre os militares do Exército e os membros de
outras organizagdes similares e/ou concorrentes (Forgas de Seguranga, Administragéo
Piblica), no sentido da defini¢do de principios e estratégias que concorram para a
promogado de uma maior equivaléncia/equiparacgéo e justiga relativas.

2°) De modo semelhante, a situagdo actual justifica um estudo sobre formas de
reforgar substancialmente o conceito de condig@o militar e os direitos e beneficios a
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ele associados, designadamente na vertente retributiva, de modo a responder, de forma
distintiva, as especificidades dos cargos/fun¢des de natureza militar,

3°) Face ao tipo de gestdo de carreira, essencialmente vertical, importa estudar
formas que promovam a adop¢do de um redesenho da carreira que conjugue, de forma
harmoniosa, as dimensdes vertical e horizontal, permitindo uma maior elasticidade do
sistema retributivo e uma resposta mais adequada as solicitagdes da organizagdo e aos
anseios dos militares;

4°) A promogdo de uma eventual alteragdo ao actual paradigma, baseado nos
postos e na antiguidade, implica uma reflexdo abrangente e aberta sobre as novas
possibilidades que se abrem ao debate: uma diferenciagdo da retribui¢do indexada ao
tipo de unidade de prestagdo de servigo, as tipologias de cargos/fungdes
desempenhadas, as qualificagdes/competéncias que o militar detém, ou outras situagdes
particulares de penosidade e risco acrescidos.

5°) A regulamentag@o dos artigos 20° e 120° do EMFAR poderdo constituir um
primeiro passo no sentido de uma aproximagio a realidade actual, sem que seja
necessario por em causa o paradigma existente.

3.4. Desenho de solucdes

Apresenta-se de seguida uma breve anélise dos resultados dos dados recolhidos
a partir das varias fontes de informacao ja referenciadas. A analise*® agora apresentada
reflecte a intengdo de encontrar solu¢des para os problemas que previamente foram
seleccionados no ponto anterior, como resposta aos objectivos que, a partir deles,
foram definidos. Posteriormente, aquando da avaliagio das alternativas, as solugdes
decorrentes das diferentes fontes de informagdo serdo integradas e ponderadas a
partir de critérios a estabelecer.

3.4.1. Metodologia tradicional. Anélise quantitativa e analise de contetido

As solugdes obtidas a partir da metodologia tradicional baseiam-se nos estudos
de estado-maior que os érgdos de apoio 4 decisdo levam a cabo como resposta as

* Por razées de espago nao ¢é apresentada a totalidade da anahise elaborada, sendo, no entanto, explicitada uma sumula
dos principais procedimentos e resultados.
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solicitagdes das chefias, aos vérios niveis hierarquicos. Consideramos aqui sobretudo
alguns trabalhos e os estudos elaborados pelos oficiais que tém frequentado os varios
cursos ministrados no extinto Instituto de Altos Estudos Militares e no actual Instituto
de Estudos Superiores Militares e, de forma mais restrita, pelos Orgﬁos Centrais de
Administrag@o e Direcgdo do Exército € pelo Estado-Maior do Exército (estudos em
que participamos ou que conhecemos da altura em que desempenhavamos outras
fungdes). As solugdes foram igualmente ponderadas a partir dos contributos mais
significativos que resultaram da anélise dos dados obtidos pelo questionario e pelas
entrevistas.

3.4.2. Resolugio criativa de problemas

Depois da aplicagdo da Metodologia “PAPSA” a fase de diagnéstico, importa, de
seguida, abordar as suas solugdes de forma criativa. Seguiu-se, igualmente, a orientagio
sugerida por Oliveira (2006c), descrita no Apéndice 6. Esta subsec¢do refere-se
essencialmente a fase da Produgdo de solugdes. Da aplicagdo desta metodologia
resultou um conjunto de solugdes possiveis para os varios problemas entretanto
discutidos. Integramos algumas solugdes € seleccionamos as seguintes:

- Promover a progressdo da retribui¢do com base na qualidade do desempenho,
associada a movimentos horizontais de carreira (reduzindo o peso da dimenséo vertical);

- Diferenciar a remuneragdo de acordo com o tipo de fun¢des (comando/chefia/ /
direc¢do, estado-maior, execugdo), o risco e/ou a penosidade que poderdo estar
associados;

- Condicionar o valor da remunerag@o e a sua progressio ao longo do tempo pela
tipologia de carreira (e.g., carreira de comando, carreiras técnicas);

- Distinguir a remunerag@o dos militares consoante a forma de prestagdo de servigo
(e.g., quadros permanentes versus regime de contrato);

- Distinguir a remuneragio dos militares consoante a sua origem (e.g., quadros
licenciados versus ndo licenciados ou licenciados versus mestres/doutores);

- Associar a retribuigdo dos militares (ou parte dela) a avaliagdo do desempenho,
especificamente no que concerne a realizag@o de objectivos pré-definidos (individuais
e de grupo).
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3.4.3. Benchmarking — o sistema retributivo de exércitos de outros paises

Varios autores procuraram, sobretudo depois dos anos 80, definir o conceito de
benchmarking a partir de expressdes como “referéncias de exceléncia”, “melhores
préticas”, “comparagdes competitivas”, “adaptacdo de experiéncias de sucesso”, entre
outras. Nos anos 90 assistiu-se a uma enorme proliferagdo de defini¢des para este
conceito, embora algumas mais ndo fossem que derivagdes das anteriores. Spendolini
(1994) apresenta um tipo de “menu do benchmarking”, construido a partir da integragédo
de defini¢des de 49 companhias de benchmarking. Este menu € constituido por nove
quadros que representam agregagdes de termos por afinidade, relativos ao conceito.
Nio obstante poderem ser encontradas diferentes combinagdes de palavras, tornando
0 conceito mais ou menos abrangente, mais ou menos proximo de uma ou outra realidade
especifica, Spendolini (1994: 10) avanga com um exemplo*’: “um processo(l)
continuo(2) e sistematico(3) para avaliar(4) produtos(3), servigos(3) e processos
de trabalho(5) de organizagdes(6) que sdo reconhecidas(7) como representantes
das melhores prdticas(8), com a finalidade de melhoria organizacional(9)”.

Ainda que o processo de base se mantenha, sem alteragdes poderemos considerar
varios tipos de benchmarking, de acordo com o tipo de alvo ou objecto da actividade
sobre a qual recai 0 benchmarking. Spendolini (1994) considera essencialmente trés
tipos: interno, competitivo e funcional (ou genérico), sendo que os dois ultimos se
referem a benchmarking externo. Enquanto o benchmarking interno tem como
referéncia as melhores praticas da propria organizagdo, os outros dois tipos referem-
se, respectivamente, aos concorrentes e as organizagdes de exceléncia. Qualquer destes
tipos de benchmarking podera interessar para um estudo do género do nosso, na
medida em que: (1) o benchmarking interno permite dar resposta a pesquisa sobre a
“equidade interna” e a “equidade relativa” do sistema retributivo (dmbito do Exército
¢ das For¢as Armadas); (2) o benchmarking competitivo ajuda a responder a
“competitividade externa”, posicionando o Exército Portugués em relagdo ao “mercado”
nacional e internacional (e.g., Exército versus Forgas de Seguranga; Exército Portugueés
verstis outros exércitos) e (3) o benchmarking funcional fixa-se ao nivel dos melhores
(mais adequados) modelos, dos melhores processos e das melhores praticas,

# Os ndmeros entre parentes correspondem as nove “caixas” de onde foram retirados os termaos para fazer a combinagio
que se apresenta a partir do “menu do henchmarkmg”
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independentemente da organiza¢do de comparagdo. Esta ultima tipologia de
benchmarking prende-se sobretudo com actividades especificas (e.g., actividades e
processos de trabalho no dmbito dos recursos humanos).

O recurso ao benchmarking podera ser justificado também num contexto de
mudanga de paradigma, envolvendo abordagens mais ou menos radicais (ou fora do
comum), sobre determinadas problemas da organizag@o. Nunca esteve completamente
fora de questdo, nesta nossa pesquisa e reflexdo, elaborarmos sobre uma alteragfo de
paradigma no que concerne ao sistema retributivo dos militares, numa clara intengéo
de mantermos a mente aberta a inovagio e a criatividade, sem, no entanto, alienar ou
pdr em risco aquilo que caracteriza e distingue a instituigdo militar, designadamente o
seu cddigo de valores e os deveres e direitos relativos ao estatuto da condigéo militar.
Nio obstante este posicionamento de alguma diferenciagdo, procuramos néo cair na
armadilha que decorre da tentagdo de criticar o que é diferente ou simplesmente
aceitarmos o condicionamento da convicgdo de sermos unicos e que nada temos a
aprender com os outros — seria um auto-atestado de menorizagdo institucional e a
aceitagdo de que o benchmarking jamais teria cabimento na organizagéo militar.

Em virtude de ja ter sido abordada, aquando das entrevistas aos Oficias de Espanha
e da Italia, a estrutura genérica do sistema retributivo dos exércitos destes paises,
sobretudo por motivos de espago fisico, ndo apresentamos outros desenvolvimentos.
No entanto, e aproveitando as possibilidades de investigagdo dadas pela Internet
consegue-se, actualmente, consultar sizes de exércitos de paises amigos, os quais
podem servir de referéncia para a continuagdo da investigagdo nesta area do
conhecimento, apoiando uma analise critica sobre modelos, processos e praticas de
outras realidades estrangeiras, quando cotejadas com a nossa prépria realidade.

3.5. Avaliacio de alternativas

A partir da pesquisa e andlise histérica e documental, dos questionérios e das
entrevistas, do benchmarking de outras referéncias nacionais e estrangeiras e da
simulagdo do método PAPSA, foram alinhadas alternativas de solugdo dos problemas
anteriormente diagnosticados e agora “restabelecidos”.

Problema-Objectivo 1: Elencar principios e estratégias que concorram para
aumentar a competitividade das carreiras militares, através do redesenho do sistema
retributivo.
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-Alternativa 1: Promover uma reaproximagdo geral da retribuigéo de base a algumas
carreiras de referéncia, justificada na perda progressiva de competitividade das carreiras
militares (dados factuais) e dos beneficios que lhe estdo hoje associados, quando
comparado com outras realidades;

-Alternativa 2: Promover a mesma aproximagio, sobretudo a partir de um reforgo/
revalorizagio substancial da condig¢do militar e/ou da associago de outros suplementos
e subsidios.

Problema-Objectivo 2: Reforcar o conceito de condi¢do militar, na vertente
retributiva, de modo a responder, de forma distintiva, as especificidades dos cargos/
Jungdes de natureza militar:

-Alternativa |: Aumentar substancial o “valor” das especificidades militares através
de um refor¢o do conceito da condigdo militar, integrando no SCM alguns dos subsidios
e suplementos existentes;

-Alternativa 2: Promover medidas que explicitem a necessidade de adopgdo de
solugdes semelhantes a outras realidades nacionais e estrangeiras no que concerne
aos suplementos e subsidios, justificando diferengas pela especificidade da condigéo
militar.

Problema-Objectivo 3: Estudar formas que promovam a adopgdo de um
redesenho da carreira que conjugue, de forma harmoniosa, as dimensdes vertical e
horizontal, permitindo uma maior elasticidade do sistema retributivo e uma resposia
mais adequada as solicitagdes da organizagdo e aos anseios dos militares.

-Alternativa 1: Reduzir o peso da dimensao vertical, a partir de um reajustamento
do sistema de escaldes, permitindo que determinado posto possa estar associado a
uma retribuigdo superior ao posto imediato, mediante avaliagdo para progressdo,
especialmente quando as necessidades funcionais assim o justifiquem ou sempre que
exista um diferencial significativo (a definir) entre os efectivos dos postos em
comparagio; a criagdo de varios tipos de carreira permitiria a adopgdo de particularidades
retributivas, facilitando a operacionalizagio desta opgio;

-Alternativa 2: Recuperar o conceito de diuturnidade (embora necessariamente
actualizado) e associa-lo a progressdo horizontal da retribui¢@o dos militares, embora
com recurso a avaliagdo do desempenho (esta opgdo tem subjacente sobretudo um
conceito de gestdo de percurso profissional — diferenciagdo — e em muito menor grau
um conceito de gestdo de carreira, sobretudo a partir de determinado momento
profissional (de carreira).
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Problema-Objectivo 4: Promover uma diferenciagdo da retribui¢do, indexando-
a ao tipo de unidade de prestagdo de servigo, as tipologias de cargos/fungdes
desempenhadas, as qualificagBes/competéncias que o militar detém, e a situagées
particulares de penosidade e risco acrescidos.

-Alternativa 1: Associar uma percentagem da remuneragdo de base ao tipo de
fung¢des, distinguindo entre fungdes de comando, de caracter operacional, de apoio,
ou outras;

-Alternativa 2: Associar a remuneragao a tipologias de carreiras (e.g., carreira de
comando, carreira de apoio, carreiras técnicas), a partir da introdugdo de diferengas na
gestdo das dimensdes vertical e horizontal;

-Alternativa 3: Associar a remuneragdo ao desempenho e/ou a competéncias
detidas pelos militares sempre que tenham reflexo na execugio das tarefas.

Para a avaliagdo das alternativas foram definidos critérios de analise e integrados
numa grelha (sob a forma de quadro de multiplas entradas). Os critérios privilegiados
nas solugdes foram: a resolugdo dos problemas internamente; a possibilidade de a
regulamentagdo e implementagio das disposi¢des do actual quadro legal de referéncia
(e.g., artigos 20° e 120° do EMFAR) dar resposta as alternativas; a economia de meios
(custos financeiros); a avaliagdo da equidade interna e da equidade relativa das
alternativas; a analise ao nivel do aumento da competitividade externa.

As alternativas apresentadas para a resolugdo dos problemas/disfun¢des
detectados, depois de ponderadas a partir dos critérios antes referidos, foram integradas
numa solugdo conjunta. Passivel de discussdo (estamos disso conscientes), € também
facil de alterar/trabalhar a partir de outras combinagdes passiveis de estabelecer a
partir das alternativas sugeridas para cada problema-objectivo. A solugéo que elegemos
integra as seguintes variantes:

- Reduzir substancialimente e de forma progressiva (trés a quatro anos) o diferencial
que separa o valor da retribui¢cdo dos militares do Exército de outras carreiras de
referéncia: (1) aproximando o valor da retribuigdo de base; (2) refor¢ando
substancialmente o suplemento da condi¢do militar; (3) associando a retribuigdo
subsidios de outra natureza (e.g., cargos/fun¢des de comando; actividade operacional,;
estado-maior; docéncia);

-Apoiar a eventual criagdo de trés ou quatro carreiras diferenciadas, que justifiquem
a adopg¢do de indices diferentes e perspectivas de gestdo vertical e horizontal também
diferentes; diferenciar e flexibilizar o sistema retributivo, jogando também com o leque
salarial;



141

-Associar estas carreiras a uma indexagdo entre a progressdo horizontal
(retribuicdo) e a implementagdo de um novo sistema de “escaldes” ou niveis,
obrigatoriamente agregado a uma efectiva avaliagdo do desempenho, sustentada em
critérios que promovam a participagdo e premeiem a qualidade do trabalho produzido.

3.6. Discussdo dos resultados: teste das hipdoteses

O propésito desta investigagdo foi o de analisar a concepgdo € a evolugdo do
sistema retributivo dos militares dos QP do Exército nos tltimos anos e “comparar”
essa evolugdo com a de outras realidades, distinguindo-o, simultaneamente, quanto
as especificidades que encerra o conceito da condi¢o militar. Por outro lado, importava
aproveitar a oportunidade para estudar a actualizagio (necesséria) do sistema retributivo
dos militares e incutir alguma inovag3o, designadamente no que concerne a uma
possivel indexagdo das remuneragdes as qualificagdes, as competéncias e/ou a
qualidade do desempenho. Ao mesmo tempo, restabelecendo o “conceito” de carreira
castrense (de cariz essencialmente vertical), analisar a possibilidade de encontrar, ao
nivel da remuneragdo, supletivamente, forma de reforar o desenvolvimento horizontal.

O diagnéstico da situagdo actual, a selec¢do de problemas/disfungdes mais
salientes, a definicdo de objectivos a atingir e o desenho das solugdes, a partir de
vérias fontes, permitiu cruzar a informagdo e seleccionar a mais relevante, validando,
metodologicamente, as alternativas escolhidas. Por outro lado, a diferenciagdo baseada
nas varias fontes (pesquisa historica e documental, questiondrios, entrevistas, resolugéo
criativa de problemas e benchmarking) € a posterior integragdo metodologica
permitiram-nos testar as hipoteses do estudo, as quais se discutem de seguida.

Como veremos, as hipéteses levantadas inicialmente validam, na sua generalidade,
a alternativa seleccionada relativamente aos problemas/disfun¢des que lhe estdo
inerentes, embora nem sempre as solugdes sejam undnimes (como ja era expectavel).

H1: A remuneracio dos niilitares dos QP do Exército reflecte a especificidade
da condicio militar, designadamente ao nivel da responsabilidade, das exigéncias
e dos riscos inerentes a determinadas funcéoes de natureza militar;

Esta hipotese foi apenas parcialmente confirmada.
A andlise documental revelou claramente a intengfo a que se refere esta hipotese,
quer através do EMFAR (nos seus artigos 20° e 120°), quer atraves das BGECM, nas



142

quais ¢é referido que a condigdo militar consagra especiais direitos, nomeadamente a
remuneracao.

Os inquiridos por questionario, embora considerem muito importante esta questao,
em prol da motivagdo, do desempenho e da coesdo institucional, ndo reconhecem que
ela esteja a ser operacionalizada como seria desejavel, essencialmente por duas ordens
de razdes: o disposto nos artigos 20° e 120° nfo estd a ser praticado na plenitude; e
existem outros Corpos da AP com menos restrigdes e riscos, mas com retribui¢des bem
mais interessantes. No entanto, a grande maioria dos militares inquiridos menciona a
condigfo militar como uma especificidade diferenciadora, a preservar (e, para alguns, a
reforgar).

A analise de outras realidades e a metodologia seguida por outros exércitos reflecte
situagdes distintas e, na sua maioria, mais vantajosas. Refira-se, mais uma vez (¢ em
jeito de comparagio), o reforgo financeiro de 450 milhdes de Euros adicionais a rubrica
“Pessoal” por parte do Estado Espanhol ao seu Exército, o qual ndo estando, em
termos retributivos, agregado 4 AP espanhola, configura uma situagéo onde, de facto,
é reflectida a especificidade da condi¢do militar.

H2: A equidade interna do sistema retributivo dos militares dos QP nemt sempre
tem sido exemplar, existindo, pontualmente, alguns desalinhamentos intra e inter-
categorias;

Esta hipotese foi confirmada, quer pela andlise documental, quer pelo questiondrio
e pela entrevista.

A analise documental revelou: (1) serem discutiveis os critérios de justica relativa
no sistema retributivo dos militares do QP, dado que os militares ndo sdo remunerados
de acordo com a sua fungio mas sim de acordo com o posto que possuem,; (2) que o
sistema retributivo apresenta alguns desequilibrios, de que € exemplo a diferenga de
amplitude dos leques salariais, com consequéncias ao nivel da flexibilidade na sua
aplicagio.

Por outro lado, os resultados dos questiondrios demonstraram alguns
desalinhamentos intra categorias (no dmbito dos diferentes postos) e também inter
categorias, embora ndo haja unanimidade sobre a orientagdo a seguir na correcgdo
dessas assimetrias, Designadamente, a analise inter categorias revela que, enquanto
alguns inquiridos consideram que os oficiais devem todos receber mais que os sargentos
(independentemente do posto e dos anos de servigo ou fungdes), outros ha que
sustentam uma posi¢do diferente. Esta falta de unanimidade revela-se também no que
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concerne a comparagdo entre postos de uma mesma categoria (oficiais ou sargentos),
quando se confrontam os vencimentos de postos contiguos (no modelo actual, ultimo
escaldo do posto P e primeiro escaldo do posto seguinte).

H3: A evolugiio do sistema retributivo dos militares dos QP do Exército 110s
dltimos anos tem-se caracterizado por alguma perda de competitividade
relativamente a outros corpos especiais;

Esta hipotese foi confirmada pela analise documental e pelo questionério.

A anélise documental revelou que desde o inicio da década de 80 do século
passado, tem havido um movimento divergente e de sentido descendente no que
concerne a evolugdo dos salarios da carreira militar em relagdo, quer a outras carreiras
de referéncia da AP, quer a carreiras que nunca estiveram equiparadas a categoria de
Oficial do Exército. Esta analise é feita com algum pormenor no Apéndice 4.

Por sua vez, os inquiridos por questionario referem-se a necessidade premente de
se conseguir uma maior equivaléncia, equiparagdo e justi¢a relativa em relagéo a essas
categorias profissionais de referéncia.

H4: Embora sob o ponto de vista funcional e de justica relativa o sistema
retributivo deva prever uma indexacio as qualifica¢des, as competéncias e/ou a
qualidade do desempenho dos militares, hd percepgées, resisténcias e outros
condicionamentos que_dificultam estas opgdes.

Esta hipotese foi confirmada pela anélise documental, mas parcialmente refutada
pelo questiondrio.

A analise documental revelou que a actual legislagdo existente — o EMFAR através
dos seus artigos 20° e 120° — ja prevé alguma flexibilizagdo das remuneragdes, de
acordo com uma vasta tipologia de critérios, a exemplo do que acontece no Exército
Espanhol, embora nunca tenha sido regulamentada e/ou posta em pratica.

Existe alguma ambivaléncia entre os resultados obtidos por inquérito por
questionario. Varios oficiais inquiridos sustentam que devera haver uma diferenciagéo
da retribuigdo de acordo com diversos critérios, designadamente consoante a Unidade
onde o militar presta servigo, as fun¢des exercidas e as competéncias/qualifica¢des, o
que contraria o actual paradigma. Por seu turno, outros militares consideram que, ndo
obstante a importancia e a justeza destas medidas, ndo sera facil, de um momento para
o outro, implementar no Exército Portugués e nas FFAA estas particularidades sem por
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em causa a motivagdo individual (pelo menos de alguns) e a coesdo organizacional.
Esta ambivaléncia, pelo menos aparente, ao nivel dos resultados do questionario
parece residir, sobretudo, numa questdo que classificamos como essencialmente
cultural, a qual decorre de praticas adoptados durante muitos anos € de uma
consequente habituagdo que gera um certo conformismo e que ajuda a confundir os
conceitos de igualdade e de equidade®.

3.7. Sintese conclusiva

O sistema retributivo da AP (e do Exército como um dos seus Corpos Especiais)
foi “beber” as suas bases estruturantes 4 “grande” reforma de 1935, a qual pretendeu
dotar a politica salarial do funcionalismo publico de principios de equidade e justica
relativa.

Da pesquisa documental conduzida constatdmos que, no actual momento, existem
alguns problemas para resolver a nivel da equidade interna e da competitividade
externa do sistema retributivo do Exército (e dos outros Ramos das FFAA), face a
outros Corpos Especiais da AP.

Por sua vez, a analise da informagdo obtida por questiondrio mostrou-nos que os
militares inquiridos apontam para a introdugdo de algumas alteragdes, as quais
poderiam ser consideradas no quadro das solugdes a implementar. Nas entrevistas, os
Oficiais estrangeiros abordados deixaram pistas sobre outros modelos de remuneragéo
passiveis de benchmarking.

Ap0s integrarmos, por afinidades os problemas/disfungdes antes levantados e
termos seleccionado e transformado os mais relevantes em objectivos a atingir com a
nossa pesquisa, procuramos encontrar solugdes recorrendo a varios métodos. As
alternativas levantadas foram, posteriormente, integradas numa solug@o conjunta,
constituindo uma op¢@o pessoal, construida a partir da combinagéo de algumas das
opg¢des elencadas como solugio.

A orientagdo sugerida pela Questdo Central e pelas Questdes Derivadas permitiram
a elaborago de hipoteses, as quais foram depois testadas com recurso a combinagio
de diferentes metodologias. Da discussdo dos resultados constatou-se que as hipéteses
2 e 3 foram validadas e as hipéteses 1 e 4 foram apenas parcialmente confirmadas.

" Enquanto o couceito de ignaldade pressupde, no ambito deste estudo, a mesma retribuigdo, a equidude
pressupdes a sua distingdo face ao gran de empenhamento, 4 quantidade de trabalho prodnzido e as realizagdes
consepmdas. Nestes tennos, enquanto a ignaldade incentiva a rotina, o conformismo e os resultados minimos, a
eqmdade promove a inovagio e a imciativa e potencia os resnltados e a qualidade mdiidnal e organizacional,
mtroduzindo mma maior justiga relativa
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4. CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Neste tltimo capitulo procuramos concluir sobre os aspectos mais relevantes do
trabalho, fazendo uma referéncia ao método, aos procedimentos seguidos e as principais
linhas de forga do seu contetdo. Analisamos os contributos para o conhecimento, a
importéncia pratica da investiga¢do conduzida e, por fim, deixamos abertura para a
continuagdo da investigag@o.

4.1. Retrospectiva das grandes linhas de procedimento

Na concepgéo e elaboragio do trabalho socorremo-nos da construgdo de “um
pano de fundo” assente numa revisdo conceptual sobre o topico em discussdo e numa
analise do quadro legal de referéncia, onde procuramos depois assentar a investigagdo
subsequente, mais concretamente o trabalho de campo.

Depois de delimitado o estudo, para o tornar mais objectivo e consequente, foi
definida uma metodologia, onde se combinaram, de forma complementar, hipéteses
operacionais € outras técnicas de andlise, que tentamos, depois, integrar em termos de
recolha e interpretagdo da informag&o. Esta complementaridade de abordagem, que, na
nossa perspectiva, conduziu a um enriquecimento da analise e a uma valorizagéo desta
investigagdo, assentou quer ao nivel do diagnostico, quer da produgéo de solugdes,
em vérias tipologias de fontes de informag&o: pesquisa historica e documental, inquérito
por questionario e por entrevista, metodologia PAPSA e andlise de outras experiéncias/
benchmarking.

A discusséo dos resultados, a partir do teste de hipoteses, permitiu consolidar as
ideias e convicgdes que fomos formulando. Concluimos com uma solugfo integrada,
construida a partir de uma analise de duas ou mais alternativas para cada problema-
objectivo previamente seleccionado.

4.2. Assercdes Metodologicas

Como grande conclusdo geral final, fundada na analise € no método seguido
nesta investigagdo, refere-se que o Exército, enquanto instituigdo, com as suas
caracteristicas € especificidades organicas e funcionais, reforgadas por um conjunto
de valores e praticas culturais, caracterizadores e distintivos, devera promover o reforgo
da competitividade e atractividade das suas carreiras, de forma a potenciar o ingresso
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de novos quadros de elevada qualidade e a manter um clima sécio-profissional e
motivacional equilibrado para os seus militares.

Esta relagdo (de competitividade) com o que é “exterior” aconselha a uma leitura
sistematica da evolugdo do contexto sécio-profissional onde a organizagio militar se
insere e a um estudo constante do “movimento” dos recursos humanos do mercado de
trabalho, em termos de orientagdes vocacionais, anseios e expectativas.

Temos a consciéncia de que, de uma forma geral, os estudos que tém sido feitos
tém demonstrado que os jovens que procuram a instituigdo militar o fazem, sobretudo,
por razdes de dinamismo, aventura, valores ou apenas estabilidade sécio-profissional.
No novo ambiente de trabalho a nivel nacional, para aumentar o leque de recrutamento
(orientagGes e expectativas), investindo em outros nichos de mercado, cabe a
organizagdo militar recuperar e fortalecer a sua importéncia relativa no contexto social,
revalorizar as suas especificidades e tornar mais competitivas e aliciantes as suas
“carreiras” a nivel interno e externo. Estas necessidades, que assumimos convictamente,
também passam por uma revalorizagdo da dimensdo retributiva, oferecendo outras
expectativas reais de progressfo salarial, embora possam, obviamente, ser combinadas
com outras medidas tendentes a alimentar as motivagdes ao nivel interno (dos militares)
e externo (dos candidatos ao ingresso nas fileiras). Como fazé-lo, tecnicamente, ndo
passa pelos objectivos deste trabalho, embora estejamos cientes de que a forma
(enquadramento e argumentario) serd, dentro de certos limites, tdo importante como o
contetido (o qual podera passar por uma alteragdo de paradigma).

4.3. Apresentagio dos contributos para o conhecimento e consideragdes de ordem
pratica

A pesquisa, a metodologia seguida e as comparagées e reflex6es expressas no
corpo do trabalho e nos apéndices € anexos sdo demonstrativos do valor que poderemos
atribuir a esta investigagdo, ndo obstante as eventuais lacunas que ela encerra, quer
tenham origem em constrangimentos de natureza externa (e.g., tempo, espago fisico)
ou em falta de competéncia técnica dos investigadores.

Consideramos este trabalho apenas como mais um contributo, a juntar a tantos
outros, que permitird, estamos convictos (e assim desejamos que acontega), relangar o
debate em torno da importdncia da instituigdo militar, da natureza das suas
especificidades, da competitividade externa das suas carreiras e do valor social
(revalorizag@o) da dimensdo “remuneragdo”. Por ser mais recente, esta pesquisa/
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investigagdo estara apenas, neste momento, mais actual que outros trabalhos que
entretanto ja existiam. O estudo de campo proporciona a este estudo uma dimenséo
factor a ndo desprezar.

Para além da importdncia de reposicionar este tema no debate interno, os dados
trabalhados e as conclusGes que apresentdmos ao longo da investigagdo, bem como
as referéncias bibliograficas ou de outra natureza que ficam expressas, constituem,
estamos certos, um ponto de apoio interessante para a continuagdo deste trabalho,
designadamente pelo Exército e pelas FFAA, caso o interesse e/ou a necessidade se
coloquem. Neste sentido, estamos convictos de que esta investigagfo interessara
também aos outros Ramos das Forgas Armadas e a organizagdo militar como um todo,
especialmente no caso de se entender que sera importante introduzir as suas proprias
perspectivas, segundo esta ou outra orientagdo metodolégica, e construir, de forma
integrada, um trabalho conjunto, oficial, e, naturalmente, com um peso relativo muito
superior.

O facto de os Ramos passarem actualmente por reorganizagdes internas,
racionalizando estruturas e processos, podera aumentar a importancia deste contributo.

Reconhecemos ainda o valor deste estudo no dmbito de um grupo de trabalho,
sedeado no Instituto de Estudos Superiores Militares, por despacho ministerial, ao
qual foi atribuida a missdo de diagnosticar os actuais modelos de carreira dos Ramos e
construir novos modelos para o futuro.

Cientes da importdncia do conhecido “efeito de recéncia” no comportamento da
memoéria das pessoas, permitam-nos os leitores que, para encerrar, reCuperemos uma
passagem do General Martins Barrento que, de forma superior, sintetizaa especificidade
da carreira militar e alerta para a necessidade sistematica da sua diferenciagdo no
contexto em que a instituigdo castrense se insere.

“Dificilmente se poderd pedir aos membros de uma Instituicio
que morram pela defesa da Pdtria, que é sem divida um pedido
excepcional, quando a Organizagdo é tratada como todas as outras,
de uma forma indiferenciada. Para pedir o excepcional tem que se
dar o excepcional. Se assim se ndo fizer corre-se o risco de receber
apenas o normal, um empenhamento que vai da dedicagio a
indifereng¢a. Nunca o sacrificio.”

(Obrigado meu General, que a sua eloquéncia inspire de forma
positiva a tomada de decisdo de quem de direito).
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RESUMO

Enquanto que, no passado, a defesa assentava quase que exclusivamente no
vector militar, hoje, fruto de circunstancias histéricas bem conhecidas, as componenics
nio-militares tendem a assumir um papel mais importante e decisivo. Neste particular.
a componente econémica da defesa vem assumindo um protagonismo inigualasel.

E que, as novas realidades globais elevaram exponencialmente a conflitualidade
economica e trouxeram a lume um conjunto de ameagas de cariz ndo-militar que colocam,
cada vez mais, em risco a seguranga de um Estado. Contra tais ameagas, de nada
servem as armas tradicionais da panoplia militar.

Num contexto de globalizagdo e de forte integragdo econémica na Unido Europeia,
também Portugal tem de repensar a sua defesa nacional, 4 luz de um novo conceito de
defesa que, de facto, garanta a seguranga do Pais. Esse conceito, basear-se-a.
necessariamente, numa forte articulagdo de todas as suas componentes, militares e
ndo-militares, e onde a defesa econémica (que ndo pode, hoje, ser confundida com
uma economia proteccionista, administrativa e regulada) surja de forma relevante. De
facto, também para Portugal, a defesa economica é uma componente fundamental da
defesa e ¢, precisamente, no contexto supracitado, que a sua necessidade se torna
mais premente.
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1. INTRODUCAO

Nio vido muito recuados os tempos em que ao factor economico se atribuia
diminuta importancia no dominio da conflitualidade internacional. Eram os aspectos
politico-militares que tinham uma acgo preponderante e decisiva pelos resultados
espectaculares obtidos. A defesa' assentava quase que exclusivamente no vector
militar.

Este conceito de defesa, demasiado estreito, foi ultrapassado pelos acontecimentos
e, actualmente, a componente militar parece ja ndo ter, por si s6, condigdes para
assegurar uma efectiva defesa nacional no quadro das relagdcs internacionais
contemporaneas®. Hoje, a logica da defesa totalizante abarca a necessidade de
protecgio de todas as vulnerabilidades nacionais pois que qualquer uma delas (ndo s6
as militares, nem predominantemente as militares) pode por em causa a seguranga de
um Estado®. Assim, particularmente os paises que ndo reinem condigdes para entrar
na competigio dos meios militares (como parece ser o caso de Portugal) e que se
encontram, portanto, mais vulneraveis, tém uma necessidade (e obrigac#o) acrescida
de preparar a sua defesa envolvendo todas as suas componentes: militares e ndo-
militares. *

Neste particular, a componente econémica da defesa assume, hoje, para muitos
paises, uma importincia fundamental.’

Numa 6ptica alargada de defesa nacional e na presungao de que ndo existe completa
autonomia politica sem um determinado grau de autonomia econémica®, na realidade

! Doravante, utilizar-se-a indistintamente os termos “defesa” e “defesa nacional™, sendo que o primeiro serd mais
frequentemente aplicade no contexto geuérico das Nagdes, enquanto que o segundo no contexto nacional.

O que ndo significa que tenha perdido importancia. De facto, “em relagdo ao passado o factor militar perden
autonomia enquanto factor estruturante, mas amplion consideravelmente o seu dominio de aplicagdo, bem coino
viu extraordinariamente ammentada a frequéncia com que ¢é solicitada™ (Pinto, 2000, 109). Como também refere K.
Zukrowska (2000, 270), “the hard dimension of security (military) has not totally disappeared, although the role
of this factor is changing”.

3 Para o General Becam, citado por Lachaux (1977, 16),"a defesa é um assunto essencialmente civil” dado que
consiste “em tudo o que uma Nagio pode fazer em tempo de paz sem recorrer @ guerra”.

10y the past, the sccurity model was based mainly on hard security dimensions (military), while the sofi
dimensions (won-military) played a limited role. In the contemporany stage of international relations, the roles
of both sofi and hard dimensions have changed, whiclh means that the sofi are now taking the lead” (Zukrowska,
2000, 269).

5 A Franga, por exemplo, considera que sdo trés as componentes da sua defesa nacional: defesa militar, defesa
econdmica e defesa civil.

¢ De facto, pode ser questiondvel que dependéncia econdniica siguilique necessariamenle dependéucia politica,
sendo aquela, contudo, uma evidente vulnerabilidade.



actual, em que a perda de independéncia nacional por via militar € uma possibilidade
cada vez mais remota, em que, fruto do processo de globalizagéo, as fronteiras
econdmicas nacionais sdo cada vez mais ténues e em que o processo de integragdo na
Unido Europeia (UE) se tem caracterizado por sucessivas perdas de soberania, a
economia — €, portanto, a componente economica da defesa nacional - reveste-se de
uma importancia fundamental.

E que nio h4 defesa forte baseada numa economia fraca. E oportuno lembrar que
a existéncia de sistemas globais, a cooperagio e a integragfo econémica, a emergéncia
de actores erraticos, as redes cruzadas de superempresas e suas associadas, fazem do
actual sistema econémico mundial o palco propicio a guerra econémica. Como refere
Walter Marques (2001, 2), “vivemos num mundo em que os conflitos se caracterizam
pela preocupagdo de aniquilar ndo apenas o aparelho militar, mas também e em muitos
casos, sobretudo, o aparelho econdmico. Por vezes o primeiro objectivo é mesmo
excluido, por conveniéncia politica e porque ele resultara fatalmente do enfraquecimento
econémico”.

A actualidade e pertinéncia deste assunto parece-nos bem patenteada, por um
lado, na enorme preocupagdo que diferentes sectores da sociedade portuguesa tém
manifestado, no que respeita a crescente ameaga de controlo dos centros de decisdo
estratégicos nacionais por actores econémicos internacionais’ (com especial incidéncia
para os espanhéis®) e, por outro, na consciéncia publicamente afirmada pelas elites
nacionais de que, no actual contexto econémico europeu e mundial, o Pais, ou se
afirma pela sua economia, ou definha. N&o existem fronteiras que o protejam.

11. O NOVO SISTEMA ECONOMICO INTERNACIONAL: QUADRO DE
AMEACAS, PERIGOS E RISCOS PARA OS ESTADOS

Desde a Segunda Guerra Mundial que o sistema econdmico internacional tem
evoluido para uma economia realmente global.® Neste novo contexto, todas as

7 Concretamente, a partir da publicagdo de um docmnento, subscrito por 40 personalidades nacionais, “Contributo para
um Conceito Estrategico Nacional: A lmportancia dos Centros de Decisdo Nacionais” (publicamente couhecido por
“Mamifesto dos 40"), que den origem a aceso debate na sociedade portuguesa.

* Faz todo o senlido aqui referir que, por exemplo, alguns chegam mesmo a antever a economia como o estelo sobre o
qual a Espantha podera finalmente unificar a Peninsula Ibérica num 1inico Estado.

% Segundo Michel Klen (2000, 102) o fendmeno da globalizagdo - ligado 4 revolugio tecnologica da comunicagio que
provocon nma multiplicagio de trocas a escala planetdria — foi provocado, essencialmente, por dois factores: o primeiro,
de natureza geopolilica, esta ligado ao fim da guerra fria que consagron a viléria incontestdvel do capitalismo e abrin
ao desenvolvimento um vasto mercado que assim se conecton aos grandes circunilos do comércio interuacional. o
segundo, de natureza cientifica, foi estinmlado pela revolugado informatica e das tecuologias da informagdo, estendida
a todos os doininios da actividade Inunana e que veio permitir o surgimento de mn novo tipo de relagdes economicas
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economias nacionais e regionais interagem fortemente, imas nenhuma delas, por si so.
consegue impor a sua vontade as restantes. No entanto, a possibilidade de arrastamento
das pequenas economias pelas grandes, provocando a secundarizagdo dos interesses
daquelas, constitui a principal ameaga & maioria dos paises. “Uma multiplicidade de
oportunidades e ameagas derivam, por um lado, da cooperagdo e colaboragdo e, por
outro, da competigdo e do conflito” (Kotler, 1997, 25).

Esta revolugdo econdémica global inclui vérias revolugdes, a comegar pela dos
mercados, que fez emergir “uma rede de fluxos financeiros diarios que passam pelas
bolsas de valores de todo o mundo e onde, minuto a minuto, podem por-se em causa
empresas, moedas ou titulos de paises” (Macedo et al., 1999, 201). Segundo os autores
(1999, 202) “a economia desmaterializou-se. O poder deixou de residir nos elementos
materiais (...), como a terra 0s recursos naturais e as maquinas, € passou a assentar em
factores imateriais, como o conhecimento cientifico, a alta tecnologia, a informagéo, a
comunicagdo e a finanga”.

Emergem assim novos poderes que transcendem as estruturas estatais € um
poder mundial que escapa ao Estado-Nagao. E muitas vezes um poder sem rosto, do
qual se desconhecem os protagonistas. Em diversos campos surgem “impérios
econémicos de um novo tipo que elaboram as suas préprias leis, deslocam os seus
centros de produgdo, transferem os seus capitais a velocidade da luz e fazem
investimentos de um extremo ao outro do planeta. Ndo conhecem fronteiras, nem
Estados, nem culturas. Zombam das soberanias nacionais. Indiferentes as
consequéncias sociais, especulam contra as moedas, provocam recessoes e ddo ligdes
aos governos” (Ramonet, 1999, 68).1°

A estruturagdo de uma nova ordem econdmica, com todos os fenomenos
associados a globalizagdo, acarreta, pois, novos e continuados desafios para os Estados
e cria, a0s mesmos, problemas de seguranga distintos dos tradicionais.

A globalizag3o pressupde, em primeiro lugar, para o Estado, uma crescente perda
de controlo sobre a sua economia assim como uma redug¢dio na sua autonomia para
executar politicas economicas. Na opinido de Ramonet (1999, 58) “a mundializago

10 O autor (1999, 71) refere-se, particularmente, aos “grandes senhores do mercado™ e aos “mastodontes da financa
internacional”, cujas actividades podem desencadear a “desestabilizagdo econdmica de qualquer pais”. E ilustra
com a crise financeira do México, desencadeada em Dezembro de 1994 pela repentina saida de capitais do pais, o
que veio a originar “o mais importante esfor¢o financeiro feito na historia econémica moderna a favor de um pais™
(1999, 71), traduzido num empréstuno internacional macigo que lhe permitiu escapar a faléncia. O México “deixon
ai nma parte da sna soberania nacional” (Ramonet, 1999, 51)
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liquidou o mercado nacional que € um dos fundamentos do poder do Estado-Nagéo.
Anulando-o, ela modificou o capitalismo nacional e diminuiu o papel dos poderes
publicos. Os Estados ja ndo tém os meios para se oporem aos mercados. (...) Ndo tém
meios para frear os formidaveis fluxos de capitais ou para enfrentar a ac¢do dos mercados
contra 0s seus interesses e os interesses dos seus cidaddos”.!' O mercado passou a
ser “uma entidade rigida, independente das decisdes do Estado, porque o que conta ¢
a capacidade competitiva, com os consumidores a procurarem o produto mais
competitivo sem terem de olhar a nacionalidade do produtor!?. O Estado, por sua vez,
deixou de poder administrar o prego relativo dos factores produtivos, limitando-se a
gerir a divida piblica, a taxa de juro e a taxa de cdmbio (e, nos casos de unidio monetaria,
j4 nem isso) ou a distribuir subsidios (mas tendo de obedecer aos limites nos seus
défices orgamentais)” (Aguiar, 2000, 65).

Acresce que, o progressivo desaparecimento das fronteiras econdmicas,
provocado directamente pela globalizagdo, pode induzir a tentagdo de que ja ndo faz
sentido uma realidade nacional. Alguns autores defendem mesmo que o efeito mais
persistente da globalizagdo é o emocional, manifestando-se pela sensag#o frustrante
de perda de autonomia e de independéncia (Gonzalez, 2000, 9).

Outro problema directamente decorrente do fendmeno da globalizagéo econémica
esta relacionado com o crescente poder das empresas multinacionais.

O verdadeiro poder destas empresas esta na capacidade de influéncia politica e
econémica que exercem nos diversos paises onde se encontram implantadas'®, assim
como na influéncia determinante no desenvolvimento industrial e na criagdo de
empregos nos paises de acolhimento. E assim que, “pelo peso das suas decisdes
estratégicas e pela importincia do reconhecimento social que granjeiam junto das
populagdes que empregam, influem decisivamente nas politicas econdmicas a nivel
internacional, dominando centros de decisdo politica, em suma, ‘governando’
efectivamente num espago supranacional, em detrimento das opg¢des ou dos critérios
nacionais que se lhes oponham” (Mateus et al., 1995, 132).

110 factor de hegemoma deixon de ser o territorio, a populagdo e os recursos, para passar a ser a inobilidade: o Estado
nacional estava preparado para controlar os espagos, mas tem muita dificuldade em poder operar no controlo dos fluxos,
sobretudo no que se refere aos movimentos de capitais™ (Aguiar, 2000,76)

12 Carlos Tavares (2002, 29) afirima que “hoje nio é importante, por muito que 1so nos custe, saber se o produto for
produzido em Portugal ou noutro pais qualquer™

¥ Casos ha em que os Governos nacionais evilam tomar determinadas medidas que afectem as multinacionais, por nm
lado, porque estas, sentindo-se afectadas reagem comn ameagas cija concretizagao lesaria o Estado em questio e, por
ontro, porque receiam reac¢des de ontros governos a cijos Estados essas empresas tém ligagoes
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Esta situacdo cria uma dependéncia real do Estado em relagfo a determinadas
multinacionais, dai a insisténcia em conservar o capital de determinadas empresas
estratégicas em méos nacionais, associada a toda a controvérsia que sempre se gera
relativamente ao investimento estrangeiro e a privatizagio de empresas publicas. De
facto, como refere Ignacio Ramonet (1999, 59), um niimero cada vez maior de paises,
que venderam maci¢amente as suas empresas publicas, tornaram-se propriedade de
grandes grupos multinacionais que dominam sectores inteiros das suas economias e
servem-se dos Estados para exercer pressdes em foruns internacionais e obter decisdes
politicas favoraveis a prossecugdo dos seus objectivos.

Além disso, redes internacionais de caracter mafioso e crime organizado constituem
novas ameagas porque controlam toda a espécie de circuitos clandestinos (prostituigéo,
contrabando, trafico de drogas, trafico de pessoas, venda de armas, disseminagéo
nuclear, promogéo e exploragio da imigragdo ilegal). “O crime organizado transnacional
constitui uma forma de agressdo externa e uma ameaga interna que ¢ dirigida contraa
vida das pessoas, a autoridade dos Estados e a estabilidade das sociedades” (Resolugdo
do Conselho de Ministros n.° 6/ 2003, de 20 de Janeiro, ponto 6.4).

Para Pascal Boniface (2002, 103), para além dos graves problemas de satide publica
e de delinquéncia que suscitam (caso das drogas), sdo trés as principais formas como
estas actividades criminosas organizadas ameagam os Estados: os recursos econdmicos
gerados nestas economias paralelas' infiltram-se — através do branqueamento de
capitais'® — na actividade economica regular dos Estados, enfraquecendo-a; as redes
transnacionais comprometem a integridade territorial dos Estados e ameagam a sua
soberania, pois violam constantemente as suas fronteiras; por ultimo, a corrupgéo de
funcionérios e de responséveis politicos e econémicos enfraquece o Estado'®.

Acresce que, segundo o autor (2002, 105), “a luta contra o branqueamento do
dinheiro da droga enfrenta dificuldades acrescidas. As modernas tecnologias de
comunicagdo permitem trocar milhdes de ddlares por via electrénica e os operadores
sdo extremamente dificeis de identificar. O congelamento e o confisco das somas
geradas pela droga tornam-se, além disso, mais delicados por causa da

¥ Segundo o autor (2002, 1035), o vehime de negécios do crime organizado pode ser estimado em 800 mil milhdes
de dolares por ano. Se fosse um Estado, isso coloca-lo-ia em 7° hugar no ranking mundial em termos de PIB, 4
frente de paises como a China, o Brasil, a Espanlia, o Canada on a Russia.

" Através, por exemplo, da constituigdo de sociedades-fantasma ou de investimentos macigos em bens
imobiliarios

1 O maior risco é o de tais redes de crime organizado adquirirem uni tal poder mim pais que possam, através de
ameagas on de corrupgdo, influenciar as escolhas de um governo



158

desregulamentagio dos mercados financeiros e da proliferagdo de paraisos fiscais,
que, também eles, escapam a qualquer controlo, apesar da colocagio no index", de
alguns desses paises pela comunidade internacional'®. A isto vem juntar-se, na maior
parte dos paises, a dificuldade em levantar o sigilo bancéario para determinadas
transacgdes e, num nimero ainda consideravel de paises, o cardcter andnimo dos
fundos e sociedades que gerem avultados activos internacionais, sem que a lei os
obrigue a manter uma contabilidade ou a desvendar a identidade dos seus
proprietarios”.

Os crescentes atentados aos ecossistemas nacionais (poluigdo maritima, utilizagdo
abusiva dos recursos marinhos em dguas territoriais e destruigfio florestal, entre outros)
sdo, também, hoje, percebidos como mais uma ameaga aos Estados.

Outros tipos de ameagas em crescente evolugdo séo os atentados a seguranga
dos sistemas de informag@o dos Estados, sobretudo os que suportam as actividades
vitais do funcionamento normal de um pais, como € o caso da economia e das finangas.
As empresas (os motores da economia de um pais) sdo as principais visadas. Segundo
Luis Ferreira'® “os ataques aos sistemas de informagdo das empresas pode ter
consequéncias desastrosas para a economia de um pais e a ubiquidade da Internet ndo
isenta Portugal de problemas”. Diagndsticos fundamentados mostram que as empresas
em geral estdo extremamente vulneraveis.?® Mas, segundo o Professor, € no sector
publico que se podem verificar os menores niveis de protecgdo.

No mesmo sentido aponta Didier Lallemand?' (1999, 12), para quem “les atteintes
a lasécurité des systémes d'information, sur lesquels s’ appuie désormais intégralement
la vie de notre pays dans toutes ses composantes (communication, décision, gestion
au niveau politique, administratif, économique et financier) sont devenites une
menace parmi les plus nouvelles et les plus graves sur la continuité de la vie
nationale”.

A espionagem industrial constitui mais uma séria ameaga para os Estados pois
que, para estes (e para os agentes econdmicos, em geral) a informagdo econdmica é um

'7 Lista de paises referenciados como paraisos fiscais associados ao brangneamento de capitais.

" E ainda de memoria recente, a lista negra de 83 jurisdi¢des nff shore da antoria do ex-Ministro Oliverra Martins e
o facto de, nos anos de 1999 e 2000, as llhas Cayman e as Bahamas terem snrgido entre os principais destinos dos
capitais nacionais (Rosa, 2003, 2).

' Professor Universitario, Director do Departamento de Ciéncias e Tecnologias da Universidade Auténoma de
Lisboa

* Um estudo publicado pela McKinsev no ano de 2002, dirigido a 344 empresas, evidencion percentagens
proximas dos 90% de empresas a apresentarem problemas de intrisdo nos seus sistemas de informagao

Y Hawt FFonctinnnoire e Défense (Franga),
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recurso absolutamente vital*. Para Christian Pierret®, “les informations économiques
ne sont pas des biens comme les autres; elles sont désormais des matiéres premiéres
parmi les plus précieuses pour les entreprises”. Segundo Pascal Boniface (2002, 111),
desde o inicio dos anos 90 e da implosdo do Pacto de Varsdvia que a informagdo
econdmica se tornou uma das principais fontes de preocupagdo dos servigos secretos
ocidentais”.?}

De facto, se a tecnologia favorece os intercimbios e produz riqueza, contribui
igualmente para aumentar a vulnerabilidade das empresas e do Estado. Efectivamente,
como refere o autor (2002, 117), os seus sistemas informaticos, ligados com ‘redes de
redes’, encontram-se em contacto directo com o exterior, e as informagdes que contém
ficam desde logo susceptiveis de serem interceptadas, pirateadas e destruidas. O
espectro do Echelon é um caso paradigmatico. “ A rede, constituida por uma centena
de satélites, capta as ondas emitidas pelas radios ou teleméveis, enquanto que as
informagdes transmitidas por telefones, faxes ou servidores electronicos sdo
interceptadas por sistemas informaticos; os milhdes de dados recolhidos sdo analisados
pela National Security Agency (NSA). Determinadas empresas americanas (Lockheed,
Boeing) dispdem assim de dados — em muitos casos confidenciais — “recolhidos nos
seus proprios concorrentes, o que lhes confere grandes vantagens no desenvolvimento
de determinados projectos ou na negociago de contratos” (Boniface, 2002, 116).
Calcula-se que a espionagem econdmica levada a efeito através desta rede tenha
levado a perca de muitos contratos por parte de empresas europeias.

No contexto da globalizagdo, outras ameagas tém surgido com intensidade
crescente, fragilizando, de igual modo, a economia dos Estados. De todas, sdo de
destacar a imitagdo*, e a contrafacgfo®.

32 Afirma Emani Lopes (2000, 51) que “qnuem domimar a informagio como matéria-prima da economia, demma a
economia a nivel nmndial”.

3 An La Guerre de L'lnfo Aura Bien Lien [Em linha), Disponivel na WWW . hitp://strategique_ free fr/archives
textes/ie/archives_ie_12 htm.

* Philippe Caduc, Director-Geral da Agence pour le D'développenient de Ulnformation Teclmolngigue (ADIT),
refere que “/00.000 persoines travaillent ponr les services de renseignements américains, qui disposent d un
buclget de 28 milliards de dollars par an, dont 30% a 40% affectés & des nhjectifs technignes, éemonngues et
commerciaux”, In La Guerre de L*Infb 4ura Bien Licy [Em hinha] Disponivel na WWW. http://stratemque. free fr
archives/textes/ie/archives_ie_12 hitm.

** Imitagdo: reprodugio apenas semelhante de nma marca registada.

** Contrafacgdo: copia integral nio mutorizada de uma marca registada
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Mais do que um sinal distintivo de produtos (bens e servigos), a marca* ¢ hoje
um fendmeno socioeconomico de grandes dimensdes. Contudo, muitas empresas
titulares de marcas registadas®® debatem-se com a imitago e a contrafac¢do, fenomenos
de dimens#o alargada e de graves repercussdes a nivel econémico®. De acordo com
Lopes da Silva (2002, 6), tais ilicitos provocam, sé no seio da UE, a perda de mais de
100.000 postos de trabalho por ano, com todas as consequéncias sociais € econdmicas
que dai advém. Para além das perdas que provocam titulares de marcas registadas?®
debatem-se com a imitagdo e a contrafacgfio, fendmenos de dimensdo alargada e de
graves repercussdes a nivel econémico®. De acordo com Lopes da Silva (2002, 6), tais
ilicitos provocam, sé no seio da UE, a perda de mais de 100.000 postos de trabalho por
ano, com todas as consequéncias sociais e econémicas que dai advém. Para além das
perdas que provocam directamente as empresas, provocam, ainda, uma importante
quebra de receita fiscal para os Estados.

Consequéncia da globalizagio, tém-se desenvolvido os fenémenos de
cooperagdio e de integragdo econdmica, unindo os Estados em torno de estruturas
supra-estatais com o objectivo de melhorar a competitividade, estabelecendo um
mercado amplo e razoavelmente protegido. Estes blocos econdmicos assumem, deste
modo, uma forma de proteccionismo, mas conduzem, em maior ou menor grau, a uma
crescente perca de soberania para os Estados que os integram.*®

Contudo, nestes grandes espagos a polarizagdo das actividades econémicas
tende a aumentar, o que constitui mais uma ameaga para os paises menos desenvolvidos
que integrem esses espagos. “A regra é: num grande espago a actividade econdmica
tende a convergir para as zonas onde tém melhores condigdes e, em termos relativos,
tende a definhar nas zonas onde existem condigdes piores” (Salgueiro, 2002, 78).
Assim, os paises onde se consegue imprimir maior dinamismo tendem a concentrar a
actividade e o progresso, polarizando as oportunidades resultantes da integragéo em
grandes espagos. Os paises que ndo conseguem imprimir uma atitude dindmica tendem

7 Marca: é um sinal distmtivo que se coloca nos prodntos de numa empresa para os distingir dos oferecidos por ontras
empresas

** Registar uma marca confere ao tinilar a sna propriedade.

* S0 em Franga, cerca de 500 000 artigos provenientes de contrafac¢io sdo interceptados todos os anos (Institut des
Hantes Etudes de Defense Nationale, 63)

¥ Os Estados sio colocados perante um trade nff. por um lado, os ganhos e vantagens no plano da eficiéncia econémica,
por outro, os custos e desvantagens das cedéncias de soberamia. Fazem-no por necessidade, 1nma vez que a teoria
econdmica explica e jnstifica que se possam consegir resultados mais vantajosos mim grande espago
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a ficar economicamente mais fracos e, como ja foi referido, ndo hé fronteiras que os
protejam.’! Os movimentos de capitais procuram as areas de maior produtividade dos
factores de produgfo e o intervencionismo do Estado, no seu sentido tradicional de
imposi¢do de regras artificiais, so € possivel em sociedades fechadas.

Referindo-se a algumas ameagas, perigos e riscos que acima foram arrolados,
Ramonet (1999, 8) resume do seguinte modo: “contra tais ameagas, de nada servem as
armas tradicionais da panoéplia militar”. A resposta deve, pois, ser procurada nas
componentes ndo-militares da defesa nacional, nomeadamente na sua componente
econdmica.

II1. A COMPONENTE ECONOMICA DA DEFESA: DEFESA ECONOMICA

O pensamento econdmico®® abrange a quase totalidade dos problemas que se
colocam as sociedades e aos individuos. “Mesmo os aspectos politicos — os da
condugiio das sociedades organizadas — quase ndo existem em si proprios, porque néo
¢ possivel considerar e equacionar qualquer problema nacional com responsabilidade
(...) sem a presenga do factor econdémico” (Junior, 1987, 283).%

Economia e Politica estdo intimamente ligadas, mas também o estdo a Economia e
a Estratégia.’* A economia, grande palco de disputas e conflitos, constitui-se como
uma arma na denominada guerra econdmica que se elevou exponencialmente na erada
globalizagéo.

De facto, a conflitualidade econdmica entre sociedades é, mais do que nunca,
uma realidade omnipresente. “E uma conflitualidade que era pouco relevante no tempo
das fronteiras bem definidas, das economias nacionais protegidas, das restri¢des aos
movimentos de capitais, do isolamento relativo dos mercados de capitais. Agora esta

3 Neste particular, a posigio de Portugal (ja de si fragilizada) encontra-se fortemente ameagada pelos novos paises
(novos «tigres») da Europa do Leste que integrardo a UE, pois estes “tém realizado sérios esforgos de convergéncia
para os padrdes dos paises mais desenvolvidos com alginn sucesso” (Leite, 2002, 37) e encontram-se ainda em vantagem
no que diz respeito a quahificagio dos seus recursos hnmanos e a proximidade geogrifica quer dos mercados quer dos
investidores enropeus

32 Que se debruga sobre a forma de resolver um problema findamental: afectar os recursos escassos disponiveis para
atngir fins alternativos

» De facto, como ensina Amado da Silva (In Teoria enniimica. Curso de Mestrado em Gestao — Planeamento e
Estratégia Empresarial, Umversidade Autonoma de Lisboa - UAL, 2002), a ciéncia “Economia” €, na verdade, “Economia
Politica”, pois nio e possivel dissociar a Economia da Politica. :

# Abel Cabral Conto (1988, 81) refere a relagio estreita existente entre a Politica, a Estratégia e a Cconomia, surgindo
estas como “dois dos grandes snportes” daquela.
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conflitualidade ¢ de tal modo relevante que nem sequer fica limitada & esfera economica
em que primeiro se manifesta. E uma conflitualidade que tem efeitos vitais para a
organizagao de cada sociedade, para os seus equilibrios sociais, para as suas condigdes
de desenvolvimento, para as suas possibilidades de afirmago no contexto internacional.
E uma conflitualidade que faz das relagdes econdmicas um dos equivalentes possiveis
da guerra nas sociedades contemporéneas, a area de expressdo das oposi¢des de
vontades que caracterizam as relagdes estratégicas” (Aguiar, 1989, 27).

Note-se, contudo, que os “mecanismos que actuam por detras da arma econdmica
sdo politicos e estratégicos e ndo econdmicos. A Economia é o instrumento®, mas o
racional € politico-estratégico” (Duarte, 1997, 156).

A Economia surge, assim, como um dos mais influentes dominios de ac¢fio da
estratégia global de um Estado® e o vector econémico da defesa é — fruto da
conflitualidade econdmica intensa a que, actualmente, se assiste— o que vemn assumindo
maior relevancia nas sociedades actuais.’’

Em sentido literal, o conceito de defesa econdmica faz referéncia a dois conceitos:
o de “defesa”, na acep¢io militar do termo e o de “economia”, entendida como o
conjunto de mecanismos concorrentes para a produgfo e distribuigdo de recursos
escassos (bens e servigos), com o fim de permitir a satisfagdo das necessidades
humanas na sociedade.

A defesa econémica, assim entendida, tem por objecto a defesa da economia
contra todo o tipo de ameagas, numa guerra econdmica que é uma constante no actual
xadrez geoecondmico mundial. Devera entdo ser percebida como a actividade
desenvolvida pelo Estado no sentido de, face as reais ou potenciais ameagas, perigos
e riscos, proteger e desenvolver a economia nacional®®, minimizando as suas
vulnerabilidades e maximizando as suas potencialidades. Para tal, o Estado deve, por
um lado, assegurar os adequados mecanismos de defesa contra as mais diversas
ameagas e, por outro, criar e manter as condigdes de competitividade econémica numa
economia mundial fortemente competitiva e conflitual.

* Alias, a Economia ¢, ela propria, uma ciéncia mstrumental. “/iconumy is unt an vhjective itself. but rather the
rational purswit of some combinations nf these phjeciives, where (siatic) efficiency meons acliieving maxinimm
current arelfare from existing capabilities” (Spechler, 2000, 264).

% A estratégia econdmica é, de acordo com Cabral Couto (1987, 227), um ramo da Estratégia, sendo uma das
estratégias gerais inseridas na denominada estratégia total (ou global) dos Estados.

* Como afirma Carlo Jean (1995), os Estados devem, actualmente, organizar-se para a competigio geoecondmica
como o faziam, anteriormente, para a competigdo geoestratégica.

** Para Joaquim Agniar (1989, 178), “a questdo mais importante da defesa nacional contemporinea é a questio da
modernizagdo porque ela constitui o valor estratégico mais significalivo no contexto da internacionalizagdo”.



1V. DEFESA ECONOMICA E ESTRATEGIA DE DEFESA NACIONAL

O conceito global de defesa nacional s6 se materializa quando todas as
componentes se articulam perfeitamente. Como afirma Jorge Sampaio (1996, 29), “a
defesa, sendo uma questdio nacional, é nfo apenas militar mas também cultural,
econdmica e politica na mais ampla acep¢do da palavra. Neste sentido, s6 uma estratégia
integrada, concebida no plano global do Estado, podera responder com credibilidade,
a defesa dos interesses nacionais e aos desafios do mundo de hoje, pelas sinergias
que se obterdo através de uma adequada e harmoniosa articulagfio entre as
componentes militar € ndo-militares da defesa nacional”.

A condigdo inicial para esta articulagdo € a definigdo (ou redefini¢@o) do conceito
de defesa nacional (definidor da vontade de um povo de defender o seu projecto
colectivo, contra toda e qualquer ameaga aos mais profundos interesses nacionais), de
modo a torna-lo ajustado &4 nova realidade nacional. O restabelecimento deste conceito
¢ o verdadeiro ponto de partida para a definigio de objectivos, politicas e estratégias
de defesa “porque dele decorrem n#o s6 a delimitagdo e tipologia das ac¢des como as
circunstancias e areas em que se desenvolvem” (Silva, 1992, 32).

De facto, é de absoluta importéncia o entendimento que se tem da defesa nacional,
pois que “uma concepgio e percepgdo erradas, por defeito ou por excesso, € o ponto
de partida, irreversivel, para um sem numero de equivocos que fragiliza, quando nédo
torna perfeitamente inoperativo, todo o edificio em torno dele levantado, quer civil
quer militar, para defender a Nag#o™.*® “Uma concepgdo tradicional de defesa aplicada
as condigdes contemporéneas tende a apresentar-se como uma mera ilusdo, tanto mais
perigosa quanto da uma falsa nogo de seguranga que ndo tem tradugéo pratica. O
vector militar da defesa passou a estar necessariamente integrado no conceito global
e interdepartamental de politica de defesa nacional e s6 nesse contexto sistémico tem
sentido” (Aguiar, 1989, 112).

O grande documento enformador da estratégia de defesa nacional ¢ o Conceito
Estratégico de Defesa Nacional (CEDN). Este deve definir “os aspectos fundamentais
da estratégia global do Estado adoptada para a consecugdo dos objectivos da politica
de defesa nacional*®” (Lei n.° 29/82, de | 1 de Dezembro, art.®° 8%, n.° 2). Nele, todas as

» “Temos de ter presente que um conceito defesa nacional desajustado € muito pior do que nao ter nenhum, pois
ue nstitucionaliza a neficacia e, pior, transmite um falso sentimento de seguranga” (Silva, 1992, 32).
P g
¥ Os objectivos permanentes da politica de defesa nacional encontram-se definidos no artigo 5° da LDNFA
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componentes da defesa (imilitares e ndo-militares) se deveriam encontrar devidamente
integradas. Verifica-se, no entanto, que, apesar do esforgo levado a cabo no decorrer
da revisdo do tltimo CEDN, este ndo configura, ainda, qualquer conceito de acgéio
estratégica definido ao nivel da estratégia total. Tal fica a dever-se ao facto de se ter
partido de um conceito restrito de defesa nacional.*'

Assim, do CEDN deveriam decorrer (a semelhanga do que vem acontecendo para
a estratégia militar)* conceitos estratégicos para as diversas estratégias gerais (que
desenvolvessem as orientagdes daquele relativamente a cada uma das componentes
da defesa nacional), nomeadamente o Conceito Estratégico Econémico ou, Conceito
Estratégico de Defesa Econdmica (CEDE).

Nesta matéria, refira-se as preocupagdes comuns de muitos economistas que
defendem vivamente a necessidade de uma estratégia economica para a defesa da
economia nacional, definida com base em objectivos de médio e longo prazo previamente
definidos.® Henrique Neto (2002, 17) defende que um dos mais graves problemas
nacionais € a auséncia de uma estratégia econdémica nacional. Esta auséncia invalida
uma visdo integrada do nosso processo de desenvolvimenio econémico e conduz a
uma dificuldade de gerar politicas publicas coerentes, a0 mesmo tempo que inviabiliza
a criagdo de sinergias entre as iniciativas publicas e privadas. No mesmo sentido, o
autor (2003, 138) aponta para que tal visdo integrada permitiria uma concentragéo
estratégica entre as empresas nacionais e entre estas e o Estado que melhor
corresponderia ao desafio econdmico global.*

Por fim, do CEDN e dos conceitos das estratégias gerais deveriam decorrer as
directivas governamentais para a elaboragdo dos planos estratégicos sectoriais a
desenvolver pelos diversos ministérios (nivel das estratégias gerais e particulares).
De facto, s6 é possivel assegurar uma coordenagdo e controlo sistematicos e
permanentes da politica de defesa nacional, concebendo e pondo em pratica um
planeamento integrado e coerente das actividades que, em cada Ministério, se
constituem como contributos para a estratégia de defesa nacional (Queiroz, 1994, 77).

' Assim, em boa verdade, o CEDN continna a ser, no essencial, um Conceito Estratégico de Defesa Militar

2 Que, decorrendo do CEDN, faz aprovar um Conceito Estratégico Militar (CEM)

3 Esta estratégia ¢ absolutamente essencial, tanto mais que o honizonte temporal do desenvolvimento econdmico é de
longo prazo, sendo que os ciclos politicos sdo de curta duragdo Assim, so uma estratégia economica nos pode condnzir
aos objectivos de médio e longo prazo

O antor (2003, 138) refere que, em todos os paises onde se assistm a processos de desenvolvimento economico
acelerado, nos nltimos cinquenta anos, esteve sempre presente ma estratégica economica nacional (mesmo que, em
algnns deles, esta parega ndo ter sido tio visivel)
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Nio existindo um CEDN alargado a todas as componentes, a estratégia global de
defesa nacional fica seriamente comprometida.

V. A DEFESA ECONOMICA NACIONAL NO DUPLO CONTEXTO DA
GLOBALIZACAO E DA INTEGRACAO NA UNIAO EUROPEIA

O problema do impacto da globalizag&o e da integragdo de Portugal na UE nos
poderes e nas fungdes do Estado no vector econémico (e na defesa econdémica) deve
ser encarado do ponto de vista da evolugdo historica recente, determinando quais as
fungdes anteriormente assumidas pelo Estado que deixaram de o ser. Viu-se ja
anteriormente como a globalizagfo acarretou o progressivo enfraquecimento dos Estado-
Nag#o, materializado numa perda crescente dos seus poderes tradicionais. Contudo, a
integracfo de Portugal num grande espago comunitario®® afectou ainda mais as fungdes
do Estado no dominio econdémico* e, por conseguinte, na defesa econdmica (defesa
da economia). Segundo Amado da Silva®, grande parte daquelas fungées passaram
para o dominio comunitario e se seguirmos a propria evolugéo verificada nesta matéria
nos ultimos quinze a vinte anos, encontramos uma impressionante perda de poderes
do Estado no dominio econdmico. Partindo de uma classificagdo apresentada por
Ferreira do Amaral (2000, [61) que reparte as fungdes do Estado, na componente
econdmica, em trés grandes grupos*, vejamos quais os poderes do Estado que lhe
foram subtraidos em cada um deles.

Fungio de Estabilizagio Econ6mica

Podemos afirmar que Portugal, como membro da Zona Euro, perdeu praticamente
todos os poderes no &mbito da fungdo de estabilizagdo. Com efeito, das trés politicas
utilizadas para o exercicio desta fungo — politica orgamental, politica monetéria e

** Portugal aderiu oficialmente 8 Conmnidade Econémica Enropeia (actualmente UE) em 01-01-1986, tendo aderido
4 moeda 1mica (euro) em 01-01-1999.

“ Para melhor compreender a forma como o Estado (Governo) dirige e interage com a economia, vide Panl A.
Sammnelson; William D. Nordhaus. Econpmia. 26* Edigao, Tradugédo e Revisido Tecnica de Elsa Nobre Fontainha e
Jorge Pires Gomes, Editora McGraw-Hill de Portngal, Lisboa, 2003, 285.

7 Professor Universitario (Universidade Auténoma de Lisboa)

“* Uma fingio de gstabilizacdo econdmica, que deve assegnrar uma evolngio equilibrada da actividade econdémica
(por exemplo, baixo nivel de desemprego e de inflagdo): uma fungio de afectacdo de recursos, que permite ao Estado
prodnzir certos bens que o mercado ndo pode prodnzir eficientemente e em quantidade desejavel (bens publicos e
bens de mérito) e ainda orientar o investimento para os sectores prioritarios do ponto de vista do interesse
nacional; e uma fimgio de redistribuicio do rendimento entre pessoas on entre regides do sen territério.
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politica cambial —, duas desaparecem do dmbito do Estado, com a realizagdo da moeda
tinica.

A politica monetaria passou a ser centralizada e tinica no ambito da Zona Euro,
definida por uma institui¢@o supranacional, o Sistema Europeu de Bancos Centrais®.
Nas autoridades nacionais competentes apenas passaram a recair as responsabilidades
relacionadas com a supervisdo prudencial das instituigdes financeiras e a estabilidade
do sistema financeiro.*

A politica cambial (agora apenas relacionada com o valor do euro em relagdo as
restantes moedas mundiais) estd associada a politica monetaria, sendo a sua
formulag&o da responsabilidade do Conselho de Ministros. “As intervengdes nos
mercados de cadmbios e a sua gestdo corrente sdo conduzidos pelo BCE®!, o qual
assegura a compatibilidade destas actividades com o objectivo da estabilidade dos
precos” (Ribeiro, 2002, 150).

Por tltimo, a politica orgamental, que continua formalmente nas méos dos Estados
membros, “estd muito condicionada tanto do ponto de vista das receitas, devido a
harmonizagdo fiscal, como do ponto de vista do défice, devido ao chamado Pacto de
Estabilidade e Crescimento” (Amaral, 2000, 162). De facto, a politica fiscal dos paises
da Zona Euro €, em larga medida, da responsabilidade das autoridades nacionais.
“Contudo, esta politica ¢ formulada no contexto do referido pacto, o qual, dadas as
condi¢des orgamentais da maioria dos paises da Zona Euro, impde restri¢des ao caracter
discricionario das decisdes dos Estados membros em matéria fiscal” (Ribeiro, 2002,
150). Por outro lado, o Pacto de Estabilidade e Crescimento (PEC) impge limites ao
défice das finangas publicas nacionais a um maximo de 3% do PIB, salvo em situagges
excepcionais®.

Funcio de Afectagiio de Recursos

A fungio de afectagéo de recursos encontra-se significativamente reduzida nos
seus instrumentos tradicionais, tais como “a imposi¢&o de pautas aduaneiras, a fixago
de pregos, a intervengio directa na produgéo através de empresas publicas, a criagdo
de mercados através das compras puiblicas ou a atribui¢do de incentivos ao
investimento” (Amaral, 2000, 163).

' Composto pelos bancos centrais da UE e pelo Banco Central Europeu (BCE)

" Tendo por objectivos principais a mamitengdo da estabilidade dos pregos e o apoio as politicas economicas gerais
na Umido

*! Banco Central Europen

“* Por exemplo, em casos de profinda recessao econémica
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Com a adesdo 4 Comunidade Econémica Europeia (CEE) e a adopgéo de uma
pauta aduaneira comum desapareceu a margem de manobra aduaneira.

Com a adopgdo das leis comunitarias da concorréncia e com as privatizagdes
foram penalizados os outros instrumentos de intervengéo estatal.”

Neste dominio, basicamente, a actual interven¢do do Estado apenas se pode
limitar a escolher a repartigdo de despesas orgamentais mais adequada ao interesse
nacional e, desde que respeite as leis comunitarias da concorréncia, continuar a atribuir
incentivos ao investimento. Tudo o resto desapareceu do dmbito das competéncias
nacionais.

Funcgio de Redistribui¢io do Rendimento

Quanto a fungfo de redistribuicfio, ela continua, como antes, a ser exercida
fundamentalmente, ao nivel do Estado.>

Pode daqui deduzir-se que a globalizag&o e a integragdo europeia, em conjunto,
criaram para Portugal uma realidade radicalmente distinta em termos de defesa
econdmica.

E comum ouvir-se, em alguns circulos, que a realidade nacional deixou de ter
sentido e, por conseguinte, uma estratégia econdmica (e de defesa econémica) nacional
é, hoje, uma questdo extemporéanea. No entender de Jodo Salgueiro (2002, 76) esta “‘é
uma atitude resignada e que conduz a mediocridade de objectivos”. Para o autor (2002,
76), poderemos interpretar este espago da UE, apenas como um espago a que temos de
nos adaptar e nos retira autonomia e atributos de soberania. Contudo (e ainda no seu
entender), hé outra atitude mais correcta, que € “a atitude de usar o espago mais vasto
como espago de afirmagdo” (2002, 77); acrescenta ainda que, “enquanto, muitas vezes,
nos temos perdido resignadamente atributos de soberania econdmica, outros paises e
mesmo nagdes nio independentes, como as autonomias ibéricas, tém vindo a adquirir
maior iniciativa e atributos de soberania e maior influéncia sobre os seus destinos”
(2002,77)%.

Para autores como Joaquim Aguiar (1989, 117), numa leitura superficial, a relagéio
de cooperagdo verificada no seio da UE poderia mesmo justificar as propostas dos que

5 1sto, independentemente de se considerar, ou nio, que a aplicagdo destes instrumentos anda se justificaria
actnalmente.

* $6 podendo eventnalimente ser condicionada se puser em caunsa o PEC.

55 O autor (2002, 77) refere, ainda, o caso (entre ontros) da Irlanda, 1mn ex-protectorado britdmco, que se tem consegindo
afirmar cada vez mais como Nagio independente, com transformagdes nmito bem sncedidas precisamente por estar na
UE.
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consideram dispensavel uma politica de defesa nacional; contudo, adianta que, numa
leitura mais atenta do que € este novo sistema de relagdes para Portugal, € exactamente
neste novo contexto que mais importante serd estabelecer uma concepgfo de defesa
nacional. “De facto”, acrescenta o autor (1989, 143), “o processo de integragao nacional
num espago continental, espago esse que, por sua vez, estd inserido num sistema
mundial multipolarizado, coloca as questdes da defesa nacional na éptica alargada®
(...), sendo claro que o numero e a complexidade dos vectores a considerar sio
superiores ao que se encontrava nas entidades nacionais ‘classicas’, de tipo fechado,
com fronteiras politicas e econdmicas bem definidas”.

A afirmagdo econdmica num espago mais amplo como o da UE, implica, pois, a
adopedo de novas politicas, de novas estratégias e de novas formas de actuar. Como
defende Anténio Simdes Lopes®’, contrariamente ao que se poderia pensar, o
desenvolvimento econdmico nacional nfio decorre automaticamente da integracéio na
UE e da adesdo 4 moeda Unica. Estas constituem o principio de uma nova maneira de
actuar. As palavras de Martins da Cruz (2003, ponto 1), proferidas num seminario sobre
diplomacia econémica, vdo no mesmo sentido. Segundo o ex-Ministro, os desafios
colocados por uma globalizagao crescente e pela integrag@o na UE, ao mesmo tempo
que representam oportunidades, podem também transformar-se em ameagas. Este novo
quadro de possibilidades (isto ¢, de oportunidades e ameagas) consubstancia o desafio
estratégico nacional” (Aguiar, 1989, 161).

O objectivo tltimo da defesa nacional contemporanea devera ser o da afirmagéo
da sociedade portuguesa como entidade nacional, no contexto da internacionalizagéo.
E, neste contexto, a questdo do desenvolvimento constitui o valor estratégico mais
significativo.®® E certo que, numa andlise mais superficial este desenvolvimento aparece
sob a forma de cooperagdo (e até de solidariedade) europeia; contudo “seria ilusio
colectiva e inconsciéncia politica ndo compreender que, sob esse nivel superficial, ha
uma corrente de conflitualidade, aquela que deriva da concorréncia” (Aguiar, 1989,
178).

Como nos foi referido por Walter Marques®, “do que se trata é de sobrevivéncia
politica determinada pela nossa capacidade de desempenho econdémico”.

* O antor defende, vivamente, a existéncia de uma politica publica interdepartamental de defesa nacional, onde
todas as componentes da defesa nacional (militar e ndo-mihitares) se itegrem nmum conceito alargado de defesa
"* Econonusta, Professor Universitario, ex-Bastonario da Ordem dos Econonustas.

'* “Sabemos todos como a soberama se defende cada vez mais no teireno da economia” (Martins da Cruz, 2003)
" Economsta, Professor Umversitario, Admimstrador de Empresas
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Os factos anteriores, por si s6, criaram para Portugal uma realidade radicalmente
distinta em termos de defesa economica. Actuando em mercados abertos e altamente
competitivos, onde as fronteiras se encontram dissipadas e os capitais se movimentam
com elevadissima mobilidade, a protecgdo da economia nacional ndo pode ser mais
administrativa, mas antes altamente dependente da conquista de alguma superioridade
relativa em alguns segmentos do mercado global. As politicas tradicionais de
proteccionismo (possiveis no contexto de uma sociedade fechada) seguem-se
necessariamente politicas definidas para contextos concorrenciais complexos e
altamente conflituais. A afirmagdo econémica num espago mais amplo como o da UE,
implica, pois, a adopgdo de novas politicas, estratégias e formas de actuar,

Hoje, num quadro geoecondmico altamente competitivo e conflitual®, ndo existem
condigdes eficazes de defesa nacional sem que a dimensdo da competitividade
econdmica esteja garantida. A competitividade constitui, para Miguel Cadilhe®' (2003,
23), o grande designio econdmico do Pais.

E assim que, actualmente, a defesa econdmica nacional deve ter como principal
objectivo criar e manter as condigGes de competitividade numa economia aberta, Para
tal, o Estado deve, prioritariamente, assumir o seu papel de garante da estabilidade
aos actores econdmicos e desenvolver uma forte cooperagdo entre a sua administragdo
e as empresas, para alargar a sua zona de influéncia econémica num mundo altamente
competitivo.

Portugal tem de encontrar, neste dominio, um novo paradigma para a
competitividade nacional. Segundo Teodora Cardoso (2002, 5), a competitividade
adquiriu uma natureza muito mais estrutural e menos dependente das politicas
macroeconémicas. Mas politicas macroecondmicas podem destruir economias;
contudo, boas politicas macroeconémicas sdo apenas condigdes necessarias mas
ndo suficientes para a competitividade nacional. 2 A resposta estratégica ndo reside,
entdo, em mudancas radicais na politica macroeconémica mas antes na criagéo de
factores estruturais mais virados para a microeconomia pois, no fundo, quem compete

“ De notar que, na nova ordem nundial, a geoeconomia esti a sobrepor-se a geopolitica. OO poder assenta. hoje.
fundamentalmente no factor econémico; o parametro regulador principal da ordem intemacional fo1 assumido pela
economia. Para maior detalhe vide Carlo Jean. “Geopolitica, Geoestratégia e Geoeconomia nel Mondo Pos-bipolare
Per Aspera Ad Ternatem, N° 1, Roma, Gennaio-Aprile 1993 [Em linha]. Disponivel na WWW. http.//www sisde.it/
revistal .nsf/servnavig/3.

' Professor Umiversitario, Economista, Presidente do Couselho de Administragdo da Agéncia Portuguesa para o
Investimento (API).

“* Acresce que, como ja foi referido, com a globalizagdo e a integragdo na UE, o Estado viu coarctados alguns poderes
e deivou de poder utilizar algnns dos mais importantes iustnunentos de politica inacroecondmica
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sdo as empresas e ndo os paises. A fun¢do do Estado é, entfio, a de encorajar (ou
mesmo forgar) as empresas a elevar as suas aspiragdes e a subir os seus niveis de
desempenho. O seu verdadeiro papel devera ser o de influenciar todos os determinantes
da vantagem competitiva nacional.

V1. CONSIDERACOES FINAIS

Procurou-se, com o presente texto, enquadrar a defesa econémica como uma
componente fundamental da defesa nacional na percepgédo de que aquela (num conceito
moderno de defesa que ndo pode ser confundido com defesa militar) tem uma relevancia
acrescida no actual contexto internacional. Pensamos ter correspondido as expectativas
langadas no capitulo da Introdugdo. Temos, no entanto, a consciéncia de que, pela
actualidade e relevancia do tema, muito haveria a acrescentar ao mesmo. A descri¢do
dos mecanismos de defesa econémica adequados para fazer face aos diversos tipos de
ameagas, o modo como o Estado pode influenciar todos os determinantes da
competitividade nacional e a forma como as diferentes componentes da defesa devem
ser interligadas numa estratégia global s@o assuntos que aqui ndo puderam ser tratados.
A eles contamos voltar numa préxima ocasido.

BIBLIOGRAFIA OMITIDA
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1.INTRODUCAQ

O passo que é necessario dar para passarmos de uma abordagem baseada em
objectivos para uma abordagem baseada em efeitos pode ser menos brusca do que a
partida pode parecer. Basta incorporar o “estilo maneuverista” como modo de “pensar
o combate”. Afinal, esse estilo ndo € novo, basta que relembremos a histéria e olhemos
para os excelentes exemplos de vitorias militares desde a antiguidade.

Aos niveis operacional e estratégico, as operagdes baseadas em efeitos (EBO —
Effects-Based Operations) tém recebido importancia acrescida na comunidade militar,
em especial nos EUA e NATO, através do seu estudo, discussdo e argumentagéo para
aplicagdo. De facto, as EBO sdo aceites como uma possivel abordagem conceptual
para as operagdes militares conjuntas.

Edward Smith define que as “EBO sdo um conjunto de ac¢des coordenadas
direccionadas para moldar o comportamento de amigos, neutrais e inimigos em paz,
crise e guerra'. Smith faz ainda uma referéncia para a diferenga entre EBO e “Effects-
based warfare”, a qual é definida como “o subconjunto de ac¢des que pertencem ao
combate™. E neste subconjunto que vamos centrar o nosso argumento, o qual pretende
mostrar que a adopgdo da guerra de manobra pode facilitar a transigdo da actual
abordagem baseada em objectivos para a abordagem baseada em efeitos.

No moimento em que este documento esta a ser escrito, o Exército Portugués e os
exércitos ocidentais, encontra-se num eriodo de transformagdo, moldado pelos
acontecimentos do 11 de Setembro, o empenhamento de forgas nos Balcds, no
Afeganistdo e absorvendo as ligdes que diariamente emanam das operagdes no Iraque.

A transformagéo, cujos vectores sdo a organizagdo, as pessoas, equipamento e
doutrina, tem como consequéncia mais directa e visivel a redugio de forgas. Para que
as forcas militares se mantenham como instrumento de poder viavel para a politica, a
reduciio de efectivos sugere que o potencial de combate das forgas deva ser suportado
por outros vectores, como por exemplo o equipamento e a doutrina.

A histéria sugere que “Deus” esta ao lado dos “batalhdes maiores”, excepto se
os “batalhes mais pequenos” tiverem u1 :a ideia melhor. E aqui que entra a guerra de
manobra como plataforma para o desenvolvimento da doutrina de emprego de forgas.

' SMITH, Effects-Based Operations, p. 108.
* Idem, Ibidem.



174

E um modo de abordar o combate do tipo “fighting smart”, que aproveita todas as
oportunidades para desequilibrar o adversario.

E que importancia pode ter para o Exército Portugués a abordagem por efeitos? A
Brigada de Intervencdo, um produto da transformagédo, foi desenhada tendo como
referéncia a Striker Brigade Combat Team, a qual incorpora no seu centro de operagdes
tacticas a célula de fogos e efeitos. Esta célula substitui a célula de apoio de fogos,
agora mais expandida, e inclui os fogos ndo letais e os fogos letais. Deste modo, € por
analogia, o coordenador de apoio de fogos da brigada, o comandante do grupo de
artilharia de campanha orgénico ou em apoio directo, passa a ser o coordenador de
efeitos.

E neste contexto que podemos questionar se € importante adaptar o planeamento
para integrar a abordagem por efeitos. As actuais ferramentas de planeamento ao nivel
tactico, em utilizagdo no Exército Portugués,® sdo orientadas para objectivos, demasiado
lineares pela necessidade de ligar os niveis da guerra,* € que provavelmente néo estdo
completamente adequadas para lidar com o desafiante ambiente operacional.

O actual ambiente operacional € caracterizado por um conjunto de condigdes,
circunstancias e influéncias que afectam o emprego de forgas militares e suportam as
decisdes do comandante. Segundo o FM 7-100, Opposing Force Doctrine, Framework
and Strategy, o actual ambiente operacional® vai ser uma constante nos tempos mais
proximos. E composto de caracteristicas fisicas, natureza da estabilidade dos Estados,
aspectos demograficos, interesses dos Estados, relagdes entre Estados e regides,
capacidades militares, tecnologia, informacédo, organizagdes, vontade nacional, tempo
€ economia.

As forgas militares vo executar as suas operagdes nesse ambiente. Muitos podem
argumentar que o Exército Portugués pode participar em operagdes de alta intensidade®
contra uma poténcia regional, no contexto de uma coligagdo multinacional, com forgas
mecanizadas. Mas outros podem argumentar que a postura estratégica do Exército
Portugués deveria ser orientada para operagdes de baixa intensidade, comummente

* Processo de Decisdo Militar em vigor.

* Niveis Estratégico, Operacional e Tactico

¢ Contemporary operating environment (COE)

¢ Existe algnm debate acerca das definigdes de “alta mtensidade™ e “baixa mtensidade™. O debate tem-se centrado na
definigao de “alta intensidade” a qual relaciona as ac¢des nulitares com os objectivos de destruir as forgas do adversano
Subversio, Contra-subversdo e cacckeeping, por exemplo, sdo remndas no gnipo das operagdes de “baixa intensidade ™
No entanto ha dificuldade em classificar algumas guerras, que téin aspectos de alta e baixa mtensidade. Por principio
os conflitos nio englobados emn guerra convencional, Estado — Estado podem ser englobados em baixa mtensidade
ou operagdes de ndo guerra.
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designadas de Peace Keeping (PK). No entanto, para manter a importancia do
instrumento militar devemos considerar todo o espectro do conflito.

Para caracterizarmos o actual ambiente operacional podemos socorrer-nos do
exemplo do Iraque. As forgas da coligagdo lideradas pelos EUA, mesmo quando
enfrentavam uma forga militar convencional, eram desafiadas com as complexidades
do ambiente operacional contemporaneo, colocado pelas ac¢des dos Fedayeen’, na
tentativa de tornar os pontos fortes das forgas da coligagdo em vulnerabilidades.

Estas ameagas assimétricas ndo sfo novas na guerra. Acima de tudo sdo estas
ameacgas que vdo continuar a representar um enorme desafio ao nivel tactico com a
finalidade de explorarem as vulnerabilidades das forgas, através da exploragdo do
combate em dareas urbanizadas, da ignorincia nas diferengas culturais e religiosas,
facilidade de aquisigdo de alta tecnologia, presenga continua dos media, por exemplo,

As actuais forgas militares ocidentais, numa tentativa de serem interoperaveis
com os EUA, estdo a transformar-se em forgas altamente dependentes da informagao.
Os actuais manuais de operagdes sdo unanimes em utilizar o termo “superioridade de
informag&o” como argumento para a necessidade de capacitar as forgas para ver,
compreender e actuar antes do adversario.

Mas os provaveis adversarios das forgas ocidentais também tiram muitas
vantagens da tecnologia da informag&o, tornando a informag&o um factor coin crescente
importéncia no ambiente operacional. As operagdes sdo cada vez mais conduzidas nas
dreas urbanas e a presenga continua dos media cataliza qualquer ac¢do militar de nivel
tactico para efeitos estratégicos.

Deste modo, pretendemos, por um lado, facilitar a compreensdo da abordagem
por efeitos a fim de as tornar tteis no nivel tactico, examinando o possivel impacto no
planeamento das operagdes, recorrendo a intengdo do comandante € a actual abordagem
orientada para objectivos, que define o conceito de operagdo através da ligagdo
“finalidade — tarefa — método — estado final”. Se acharmos que a abordagem por efeitos
¢ util, entdo devemos clarificar o conceito e incorpora-lo na doutrina, reconhecendo
que o conflito do futuro tem uma nova imagem, resultado essencial da combinag&o dos
atributos do actual ambiente operacional.

A metodologia que vamos adoptar baseia-se na comparagdo entre a actual
abordagem por objectivos com a abordagem por efeitos, partindo do pressuposto que

" Grupo paramilitar cuja designagdo sigmfica “homens de sucrificio de Saddam™
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a guerra de manobra é, como doutrina, a plataforma mais adequada para lidar com os
desafios do actual ambiente operacional.

Por conseguinte, organizamos o nosso trabalho do seguinte modo: iniciamos
com uma revisdo de literatura, que serviu de base para caracterizar a abordagem por
efeitos; depois caracterizamos o ambiente operacional contemporaneo para mostrar
que a guerra de manobra, embora possa ter aplicagdo orientada para objectivos € para
efeitos, € a base doutrindria adequada; de seguida apresentamos, de um modo sucinto,
do estilo maneuverista (guerra de manobra) para mostrar que, sendo a base doutrinaria
facilita sobremaneira a aplicagdo da abordagem por efeitos; depois caracterizamos as
duas abordagens que vao ser analisadas com a finalidade de descriminar as principais
diferencgas entre as duas abordagens.

Concluimos a nossa analise com a nogdo de que existem diferengas, que até
podem parecer subtis, mas que diferenciam de forma substancial as duas abordagens.

2. AS REFERENCIAS

A confusiio associada ao conceito EBO € atribuida a sua evolugdo como conceito
e ao resultado de diferentes versdes e definigdes. Para melhor compreendermos o
conceito, vamos efectuar uma analise a diferentes interpretagdes a fim de reconhecer
as principais caracteristicas das EBO, Aquelas, vdo servir para estabelecermos o modelo
base da abordagem por efeitos que pretendemos analisar.

A abordagem por efeitos tem sido influenciada por pensadores como Clausewitz,
por acontecimentos como a 2° Guerra Mundial e das Guerras do Golfo de 1991 e 2003.
Contudo, esta abordagem tem sido esporadicamente utilizada ao longo da histéria e,
por varias razdes, tem tido inconsistente sucesso. A limitagdo mais importante para a
sua cabal aplicagdo tem sido a disponibilidade de tecnologia adequada. Esta parece ter
tido papel preponderante nas Guerras do Golfo em 1991 e 2003 e tera no futuro um
papel fundamental para sua aplicagdo no novo ambiente operacional.

O desenvolvimento tecnoldgico garante aos exércitos modernos um poderoso
multiplicador de potencial e novas capacidades. Estes avangos tecnologicos permitem
explorar o segredo, a precisdo, munigdes especiais, a melhoria na eficacia dos sistemas
de comando e controlo e a determinagdo e selecgdo de alvos com impactos significativos
ao nivel estratégico, incluindo a avaliagdo imediata dos efeitos do ataque.
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a. GENERAL DEPTULA: EBO —-MUDANGCA NANATUREZA DA GUERRA?

Neste trabalho, o Brigadeiro General David Deptula®, descreve a execugédo da
campanha aérea durante a Guerra do Golfo e a base para a estratégia de teatro, baseada
em efeitos.

O Brigadeiro Deptula argumenta que o sucesso da Guerra do Golfo em 1991 se
baseou no conceito de “guerra paralela”'® e ndo no nimero de saidas das aeronaves''.
Este conceito s6 foi possivel devido a tecnologia da informagéo e precisdo das armas
empregues. Foi possivel atacar em simultdneo, em vez do modo sequencial, os alvos
de um sistema.

A sequéncia era utilizada apenas para atingir as séries de sistemas, por exemplo,
primeiro a defesa aérea, depois o comando e controlo e depois as for¢as no terreno.

O Brigadeiro Deptula enfatiza que a abordagem € nova, ndo apenas em relagéo a
simultaneidade mas porque explora trés dimensdes — tempo, espago € niveis da guerra
— para atingir um réapido dominio no campo de batalha. Tem particular interes '€ a sua
referéncia ao plano, referindo que foram atacados alvos de interesse estratégico,
operacional e tactico para se conseguirem determinados efeitos. Baseado nos efeitos
a atingir, em vez da destrui¢do de alvos, foram necessarios muito immenos aeronaves,
libertando-as para outras missdes para atingir outros efeitos.

A sua abordagem oferece a possibilidade de empregar a forga para controlar um
adversario em vez de o destruir. Por exemplo, a destrui¢do dos meios de transposi¢édo
de cursos de 4gua de um regimento torna-o ineficaz na transposi¢do deliberada de
cursos de agua e ndo € necessdrio destrui-lo para o impedir de actuar como sistema.
Aplicar a forga para controlar de modo eficaz um sistema, atingindo determinados
efeitos em vez de o destruir, pode conduzir aos mesmos resultados com forgas menos
significativas em escaldo.

¥ Effects-Based Operations: Change in the Natere of Warfare.

? For uin planeador chave durante a operagdo Deserr Storm e um dos principais advogados das EBO.

" Paralell warfare, no origmal. Termo designado pelo autor para definir a abordagen da campanha aérea durante a
guerra do Golfo O termo “paralela” vem da analogia com wm circnito eléctrico e paralelo. Neste, ao contrério do
circuito em série, todas as lainpadas recebem a electricidade emn simultaneo. Significa que wiia inesina série de alvos
atacada emn simltineo sofre efeitos mnito mais devastadores (pp. 3-4).

' S6 nas primeiras vinte e quatro horas da guerra loram efectuadas 1300 saidas.
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b. INSTITUTO PARAAANALISE DE DEFESA: NOVAS PERSPECTIVAS NAS
OPERACOES BASEADAS LM EFEITOS!"?

O Institute for Defense Analysis (IDA) expande o conceito EBO apresentado pelo
General Deptula. O documento expande as EBO para além da utilizag#o da Forca Aérea
dos EUA, recorrendo a exemplos historicos para o demonstrar.

Existem dois pontos fundamentais no documento IDA que merecem consideragao.
O primeiro refere que a abordagem por efeitos as operagdes requer o conhecimento de
algumas diferengas, ja que actualmente o planeamento é baseado em regras e
pressupostos. As regras representam a doutrina, regras gerais e técnicas, tacticas e
procedimentos. Um exemplo tipico € a necessidade de um potencial de 3:1 para conduzir
um ataque. E reconhecido também que os pressupostos sdo essenciai : ao planeamento,
substituindo os factos na sua auséncia. Mas quando os pressupostos ou hipoteses,
em face dos acontecimentos deixam de ter validade, é necessario reavaliar os planos.
A possivel alternativa a estas regras € a continua obteng&o, avaliagio, andlise e em
ultima instdncia adaptag@o dos planos, regras e pressupostos fazendo face as novas
evidéncias, efeitos, e resultados — afinal a esséncia da abordagem por efeitos.

Em segundo lugar, € crucial para as EBO, pensar em efeitos. Pensar em efeitos tem
quatro importantes componentes. O primeiro é que estabelece a ligagdo entre os
instrumentos do poder do Estado (Diplomatico, Informagao, Militar e Econémico) para
atingir o resultado operacional ou estratégico. O segundo, requer uma avaliagdo
continua dos efeitos para adaptar continuamente o plano a realidade do conflito. O
terceiro, requer consideragéo cuidadosa das acgdes em termos de efeitos de segunda,
terceira, até enésima ordem. Finalmente, requer uma avaliagdo das implicagdes e
consequéncias dos efeitos ao longo do tempo. Os autores repetem algumas vezes o
facto de que as EBO dependem mais de como o comandante e estado-maior pensam as
operagdes do que como utilizam as suas forgas.

O documento do IDA revé algumas campanhas e conclui que a maior parte foi
planeada baseada em regras e que as acgdes e os resultados tém um relagdo complexa,
na qual, o acaso pode desempenhar um papel fundamental e com efeitos imprevisiveis.
Por fimm os autores referem que as EBO tém relevancia ao nivel operacional, para todos
os ramos € em todo o espectro do conflito. Contudo, para a implementagéo das EBO,
reconhecem que ha alguns desafios, acima dos quais referem o cardcter conservador
dos lideres militares.

“lstiae for Defense Analvsis: New perspectives on Effects-Based Operations
A P ) 4
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c. PENSAR EFEITOS: METODOLOGIA BASEADA EM EFEITOS PARA OPERACOES
CONJUNTAS"

O Coronel da Forga Aérea dos EUA, Edward C. Mann III, liderou a equipa de
pesquisa no Airpower Research Institute no College of Airspace Doctrine, Research
and Education (CADRE) que publicou Thinking Effects: Effects Based Methodology
Jfor Joint Operations. Este trabalho salienta a necessidade de orientar a doutrina militar
dos EUA para a abordagem por efeitos, porque a actual doutrina esta intimamente
ligada ao paradigma da conquista. O paradigma da conquista aborda a ac¢do militar
como a resposta ao falhango da diplomacia e ndo como uma continuagéo da politica
por outros meios. A finalidade da acgdo das forgas terrestres é normalmente a capital
do inimigo, alcangada através da destruigdo das forgas e da sua vontade de combater.
Este paradigma assume uma transi¢8o abrupta entre guerra e paz e vice-versa.

Os autores argumentam que com o fim da Guerra Fria, o paradigma da conquista
se tornou completamente disfuncional nos termos da aplicagdo do instrumento militar.
Uma passagem breve sobre o empenhamento de forgas na Coreia, Vietname, Koweit,
Bosnia, Kosovo, Iraque e Afeganistdo mostra que, a ndo ser que se revele uma ameaga
regular com poder para defrontar os EUA, deve haver mais consideragéo pelos meios
politicos do que pelos instrumentos militares. Os autores argumentam que no actual
ambiente geopolitico as acgdes militares requerem consideraveis restri¢ées, ndo sendo
adequado utilizar qualquer arma nem atacar qualquer alvo, mas sim compreender o
contexto politico de todas as ac¢des militares'”.

O documento passa em revista dados histdricos para sugerir que, durante uma
crise, os lideres militares tém em mente objectivos e efeitos, s6 que muitas vezes ndo
os sabem articular entre si. Os autores afirmam que a destrui¢do de alvos ou a criagdo
de efeitos devem ser vistos como o meio para atingir os fins da politica. Como tal, os
efeitos estdo para além dos dados da avaliagdo do ataque, ou para além da base para
estabelecimento de critérios, mas devem ser a ligagdo continua entre os objectivos da
politica e as acgdes tacticas para os atingir.

Para este documento, o reconhecimento de que ha uma grande confuso acerca
das EBO, em parte por causa da doutrina militar dos EUA ter enfatizado a ligagéo entre
acgdes e objectivos no processo de planeamento, ¢ da méxima importéncia. Isto porque
a abordagem baseada em objectivos é substancialmente diferente da abordagem

Y Shankmg Effects: Fffects Based Mcthodology for Jomi Operations
“MANN1II, p.16.
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baseada em efeitos, por uma razéo principal. Os objectivos sdo o que as forgas querem
que acontega com a acgfo. Os efeitos t&ém em consideragdo que a acg¢éo considera o
resultado, ou estado final, pretendido e o resultado nio pretendido (efeitos de enésima
ordem)'®. Desta definigfo, os efeitos sdo divididos em efeitos directos (efeitos de 1?
ordem) e efeitos indirectos (efeitos de ordem n+1). Descreve também os efeitos
cumulativos e os efeitos em cascata. Os primeiros resultam da soma de efeitos ao
longo do tempo, do nivel inferior para o superior, enquanto que a cascata de efeitos se
refere a corrente de efeitos do nivel superior para o nivel inferior. Apresenta também
os efeitos colaterais como o resultado das acgdes que ocorrem fora do dmbito da
intengdo da accdo ou para além dos resultados que se pretendem.

Também fundamental para este documento ¢ a classificagdo dos efeitos que os
autores apresentam. Categorizam os efeitos em efeitos fisicos, funcionais, sistematicos
e psicoldgicos e salientam que para os planeadores € importante compreenderem que
ha uma ligagdo directa entre efeitos. Exemplificam com a destruigfo fisica de uma
ponte. Como resultado, a ponte deixa de ter valor funcional e degradou o sistema
rodovidrio nessa zona. Além disso, a destrui¢fo da ponte pode ter um efeito psicolégico
no adversario, porque a sua destrui¢do pode diminuir a sua capacidade de reforgar
forcas ou de retirar'é, ou seja essa possibilidade deixa de ser plausivel.

O documento descreve também os efeitos de nivel tactico, operacional e
estratégico, fazendo referéncia a um documento analisado pelos autores. Descrevem
que o foco num determinado nivel da guerra ndo esté relacionado com o tipo de armas
utilizado, ou o tipo de alvos atacado, mas com os efeitos desejados. Como tal, os
efeitos sdo resultados tacticos, operacionais ou estratégicos que a acgdo militar
pretende criar. Para os autores, uma modalidade de ac¢do ndo resulta necessariamente
num simples resultado. Em vez disso, os planeadores devem reconhecer que os
objectivos definem um estado final que a acgfo deve alcangar. Os objectivos em si
mesmo podem ser depois definidos como um conjunto de condigdes ou efeitos para
os atingir.

As acgdes causam efeitos, uns pretendidos e outros ndo pretendidos. O
planeamento baseado em efeitos é uma questdo de ligacdo entre as acgdes € os
potenciais efeitos e a sua sincronizagfio para atingir o objectivo.

'S Idem, pag 29.
1% ldem, pag 39
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d. OPERACOES BASEADAS EM EFEITOS:
O FIM DA MANOBRA DOMINADORA V7

Por ser antagénico com a abordagem por efeitos ao nivel tactico, analisamos este
trabalho no que respeita a relagiio com o nosso argumento: a relagdo entre o nivel
tactico e a abordagem por efeitos.

O Coronel Gary Cheek, do exército dos EUA, conclui neste documento que a
natureza analitica da abordagem por efeitos é adequada para a decisdo ao nivel
estratégico mas pouco aplicavel ao nivel tactico. Para ele, no nivel tactico, as normas
de execugdo permanente e as técnicas, ticticas e procedimentos determinam o sucesso
das acgOes militares.

Gary Cheek discorda completamente dos advogados das EBO baseadas nas ac¢des
da Forga Aérea dos EUA, porque os bombardeamentos ndo conseguem compelir o
inimigo até a submissdo'®. Compelir o inimigo implica o combate proximo para o derrotar
e deixa-lo sem escolha para além da submissdo.

Considera a diferenga basica entre a abordagem “effects-based” e “‘faith-based”"
e considera que a primeira € a alternativa a segunda. Mas para suportar essa ideia ao
nivel tactico é necessario efectuar experiéncias. Ndo pode ser o resultado de ordens
parcelares ou da iniciativa dos comandantes mas de uma nova abordagem fruto da
actual pressdo sobre as forgas militares?.

Apesar de concluir que ha muito a fazer na defini¢do do conceito EBO e que €
relevante aos niveis operacional e estratégico, ¢ necessaria cautela na sua promogéo
ao nivel tactico. A natureza analitica da abordagem EBO ¢€ estranha para a tactica onde
as técnicas, tacticas e procedimentos continuam a dominar a manobra?!.

3.A ABORDAGEM POR OBJECTIVOS

A abordagem por objectivos € baseada em pressupostos e regras, a maior parte
das quais deduzidas a partir de acontecimentos anteriores. Regras, como os ratios de

Y EBO: The nd of Daminamt Mancuver

" CHEEK, pp. 9-10.

19 Abordagem ao planeamerto baseada em regras e pressipostos.
= Idem, pag 16.

* Idem, pag 17.
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potencial de combate, ritmos de progressio, classificagdo do terreno de acordo com a
mobilidade, estdo na base do planeamento.

Os elementos de desenho operacional facilitam a visualizagfio das operagdes de
grande envergadura. Clarificam a visdo do comandante de nivel operacional e enquadram
as operagdes descrevendo-as em termos de tarefas e finalidades. Contudo, a sua
utilizagHo e aplicagfio diminui com o escaldo. Por exemplo, um comandante de nivel
tactico, de uma grande unidade, traduz o alcance operacional e ponto de culminagéo,
definido pelo comandante operacional, na linha limite de progressdo para as forgas
terrestres. Os pontos decisivos transformam-se em objectivos geograficos ou
orientados para o inimigo. No entanto, aos mais baixos escaldes, os comandantes
consideram apenas os objectivos.

Esta abordagem estabelece a ligagdo entre as acgdes tcticas e os objectivos
operacionais, os quais estdo ligados a campanha e em ultima instancia aos objectivos
estratégicos (Figura 1-A e 1-B).

| End stata: secure, stable Republic of XX I
Decislve Ints
e Military
condition:
Establish ™, / Cleat Distious_ " Piovee rg:tolre
d person oded food and slc
W ordnance walal medical care, services
) condition:
Recrui Issue new Conduct Conduct h
A tpment 1\ tra individual unit create a
T \uinng tminng ./ professional
army for XX
Mill:alry
Contral condition:
overland anms destroy
supply routes or disarm
existing
paramilitary
forces

Figura 1-A — Linhas logicas de operagdes (Fonte: FM 3-0, pag 6-5)

Objectivo pode significar também um principio da guerra, que aos niveis
operacional e estratégico relaciona as ac¢des que contribuem para a finalidade do
escaldo superior. Por conseguinte, todos os escaldes de comando devem ter presente
uma compreensdo clara de qual o resultado esperado.
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Figura i-B — Abordagem por objectivos (Adaptado de Mann, Enderby e Searle 2002, pag 47)

Geralmente, as tarefas necessarias para atingir os objectivos a um determinado
escaldio tornam-se objectivos para o escaldo subordinado. Por exemplo, o objectivo
operacional de controlar as passagens num determinado rio, requer vérias tarefas para
o atingir. Controlar as pontes nesse rio sdo as tarefas necessarias para atingir o objectivo
operacional. O escalio de comando atribui essas pontes as unidades subordinadas
como objectivos a alcangar.

A tarefa garante a direcgfio € a acgdo a ser executada. Este processo estabelece
uma ligagfo bastante clara para a acgio que € esperada da acgdo dos subordinados.

As tarefas atribuidas aos subordinados estdo relacionadas com as finalidades ou
raziio pela qual aquelas sfio importantes. A figura 2 mostra a relagdo entre as missoes
de um determinado escaldo. A combinagfo entre a finalidade e a tarefa € a informagéo
minima para atribuir missdes aos subordinados. A finalidade representa a razéo pela
qual a tarefa é executada e qual o contributo para a operagéo como um todo.

Por exemplo, a Divisdio atribui a 1? Brigada (1° Brig) a miss&o “fixar o In Obj ALFA
a fim de o impedir de reposicionar for¢as contra a 2° Brig € 3* Brig”. A 3% Brig, o ataque
principal, a divisdo atribui a misso de “destruir o In nos Obj GOLF e HOTEL a fim de
criar espago de manobra para o ataque da 23* DBI (Al)”.

O objectivo da Divisdo esta relacionado com o objectivo do Corpo de Exército, ao
contribuir para o ataque da 232 DBI1 (Al), que por sua vez executa a operagéo decisiva
do corpo. O digrama nesting mostra como ¢é que as unidades contribuem no sentido
vertical (através das finalidades do esfor¢o em cada escaldo) e no sentido horizontal
(no mesmo escaldo como as acgdes secundarias contribuem para o esforgo).
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Figura 2 — Diagrama nesting.

Na abordagem por objectivos, a finalidade ¢ mais importante do que a tarefa
atribuida. As unidades, de acordo com altera¢bes da situagdo, podem mudar a sua
tarefa para atingir a finalidade atribuida.

Tomemos por exemplo, uma patrulha em viatura, numa operagéo em proveito da
paz, foi alvo de uma acg¢dio de fogo directo com origem numa area urbana. A patrulha
tem um conjunto de ac¢des possiveis para lidar com a situagdo, desde aumentar a
velocidade para ultrapassar rapidamente a zona batida, responder ao fogo com as
armas das viaturas, desembarcar e responder ao fogo com as suas armas ligeiras,
desembaracar e estreitar o contacto, pedir apoio de fogos indirectos, etc. Cada accéo
e método tem resultados potencialmente diferentes, ndo apenas ao nivel tactico como
também, potencialmente, aos niveis operacional e estratégico. A situagéo € complicada,
ja que qualquer dos métodos pode ser executado para lidar com a situagdo. No entanto,
o comandante da patrulha deve avaliar a situa¢fo e perguntar a si mesmo “Qual a
reac¢do mais adequada?”’. A unidade usa as suas tdcticas, técnicas e procedimentos,
as suas normas de execuc¢io permanente, regras de empenhamento, leis da guerra,
senso comum e, esperemos, actua de acordo com a intengdo do comandante para
compreender a situagdo que se lhe depara, decidir e agir.

Embora a maioria dos comandantes considere que a inten¢do do comandante
desenvolve a iniciativa nos subordinados, aqueles seguirdo o seu formato tipico, com
a finalidade, tarefas chave e estado final®?. As tarefas chave identificam as actividades
criticas que fazem movimentar a unidade da situag@o actual para o estado final desejado.

* Actial modelo doutrindrio. Contudo. sendo da responsabilidade do comandante, o formato da intengio do comandante
pode assumir os factores ou elementos que considere adequados a situagio
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O estado final desejado, por sua vez, descreve a relagdo da unidade relativamente ao
terreno, for¢as amigas ou inimigo. Deste modo, podemos afirmar que qualquer situagéo
que saia fora do dmbito dos factores doutrinarios considerados através das tarefas
chave, pode resultar em falta de enquadramento para a iniciativa dos subordinados.

Na abordagem por objectivos, as tarefas sdo importantes para dirigir a accdo e a
finalidade é importante para definir a raz3o pela qual a tarefa ¢ executada. No entanto,
esse modelo parece-nos incompleto, porque deveria incluir as seguintes elementos:
Tarefa, finalidade, método e resultado (Figura 3).

Dados a tarefa e a finalidade, a unidade executa-as de acordo com um determinado
método, o qual resulta, em ultima instincia, num determinado resultado ou efeito. A
tarefa representa a acgdo a ser executada, a finalidade representa a razdo pela qual a
tarefa € executada, o método descreve como a tarefa é executada, e o efeito € o resultado
esperado quando a tarefa for executada.

Tarefa 4 Finalidade h Método re Efeito
(Acgdo) (Porqué) (Como) (Resultado)

Figura 3 — Modelo baseado em tarefas

E importante distinguir a “finalidade” de “efeito”. Obviamente, a finalidade da
execugio da tarefa é criar um determinado resultado ou efeito. Pode parecer que a
finalidade e o efeito sdo a mesma coisa, mas nio séo.

A finalidade dé-nos a razfio pela qual a tarefa é executada. Descreve a contribuigao
pela qual a unidade executa a sua ac¢do®. A finalidade da importéncia a execu¢io da
tarefa.

O resultado ou efeito descreve a condigdo de sucesso, que resulta da acgéo
executada. Edward Smith define o efeito como “o resultado ou impacto criado pela
aplicagdo do poder militar ou outro”?. Como o objecto do trabalho so as operagdes
militares a defini¢fo € perfeitamente adequada ao nosso argumento.

Em termos matematicos, o efeito pode ser transformado na soma ou resultado da
“Tarefa + Finalidade + método + outros factores”. A dificuldade para os planeadores

3 Nesting. A razio pela qual a tarefa e executada esta ligada ao contributo que € solicitado para aimidade O contributo
da unidade para a operagdo pode estar relacionado com as restantes forgas do mesmo escaldo on relacionada com forgas
de outro escalao.
S SMITH, p. 111.
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reside na determinagdo de como € que os outros factores influenciam os restantes
membros da equago para atingir o efeito desejado.

A abordagem por objectivos tende a ser linear e sequencial. O cumprimento de
objectivos de um determinado escaldo resulta no cumprimento do objectivo do escaldo
superior e assim sucessivamente. Deste modo, o somatério das tarefas de um escaldo
corresponde ao cumprimento do objectivo que lhe foi atribuido.

4. A ABORDAGEM POR EFEITOS
a. CARACTERIZACAO

O modelo de “Tarefa — Finalidade — Método — Efeito” é facilmente aplicavel a
abordagem por efeitos. A verdadeira diferenga para a abordagem por objectivos é
subtil e pode ser facilmente esquecida. Para que a diferenga seja marcante, o planeamento
linear de actividades que descrevem o caminho da unidade desde a actual situagéo
para a situag¢do futura (abordagem por objectivos) deve coincidir com o resultado que
define o objectivo final. Este processo ndo depende das tarefas a executar mas depende
dos efeitos a alcangar. Mais uma vez enfatizamos a diferenga. Os efeitos sdo o resultado
da acgdo e ndo a acg@io em si mesimo. As tarefas executadas de acordo com as suas
finalidades, podem ou ndo criar o efeito desejado.

A Figura 4 mostra a relagéio entre tarefas (T), efeitos (E) e objectivos (O). O
objectivo € definido pelas condicdes ou efeitos que devem ser alcangados.

Apos a descrigdo dos efeitos pretendidos, sdo identificadas as tarefas, as quais
tém relagdo causal com esses efeitos. Convém ressaltar que as tarefas tém relagiio com
mais do que um efeito pretendido. Este € o processo normal, tendo em conta os efeitos
colaterais, previstos ou nfio previstos, desejaveis ou nio desejaveis.

-~ E
Ao
S S E
A c > O
E—
A cL
S E
A - Acgao E - Efeito
CL - Ligagéo causal O - Objectivo

Figura 4 — Reiagdo Tarefa-Efetto-Objectivo (Adaptado de Mann, Enderby e Searie 2002, pag 49)
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Reconhecendo a ligagdo entre tarefas e efeitos, torna-se evidente que cada tarefa
tem multiplos resultados ou efeitos. Como foi apresentado antes, a destrui¢fio de uma
ponte tem um resultado fisico, mas também tem um resultado funcional e possivelmente
um resultado psicologico.

A negacdo destas ligagdes € ignorar os efeitos colaterais bem como os efeitos de
2%, 3% até enésima ordem. O modelo de abordagem por efeitos continua a seguir o fluxo
tarefa, finalidade, método e efeito. Contudo, o planeamento tem mais em conta os
potenciais resultados e impactos das acgdes, porque se inicia com a determinagdo dos
resultados ou efeitos desejados e tem sempre presente que o resultado das ac¢bes tem
efeitos previstos e imprevistos, pretendidos € ndo pretendidos.

b. REFERENCIAS A EFEITOS EM MANUAIS DOUTRINARIOS DO EXERCITO DOS
EUA

O FM | The Army, revela alguns conceitos relativos a efeitos. Embora continue a
enfatizar o ataque a alvos criticos, no dominio fisico, também se refere aos efeitos na
quebra da vontade de combater do adversario, no dominio moral. Os efeitos cumulativos
da simultaneidade das operagdes de moldagem e decisiva tém como finalidade afectar
a capacidade do adversdrio poder sincronizar o seu esfor¢o, ao mesmo tempo que
estabelece as condigdes militares para uma vitoria decisiva®.

Numa leitura do FM 3-0 Operations, referenciamos também uma presenga similar
em conceitos base para uma abordagem por efeitos. Por exemplo, o sucesso tactico de
uma forga € medido pela contribuigéo da sua acg¢fo para atingir resultados operacionais
significativos®. Enfatiza a descri¢do do estado final e das condi¢des militares como os
elementos que definem o cumprimento da miss&o. De forma adicional, quando o manual
descreve a inten¢do do comandante, o estado final desejado relaciona a postura da
unidade relativamente ao terreno, ao inimigo ou as forgas amigas. Embora néo utilize o
termo “efeitos”, demonstra o alinhamento do Exército dos EUA relativamente a
resultados, estado final e condigdes militares.

No FM 3-0 o processo operacional € muito similar a abordagem por efeitos que
apresentamos. O processo operacional consiste no ciclo continuo de planeamento,
preparagdo, execucdo e avaliagdo. Se os resultados das ac¢des planeadas nio

BFM1,p. 37
*Idem, p. 5
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contribuem para o sucesso, entdo sdo necessdrias adaptagdes e ajustamentos, € 0
ciclo operacional continua com os novos dados.

No FM 5-0 Army Planning and Orders Production, o termo “efeitos” ja aparece
como expressdo da inten¢do do comandante. Este manual define como elementos
constituintes da inten¢do do comandante, a finalidade da operagéo, as tarefas chave e
o estado final desejado. E é na defini¢do de tarefa chave que o termo “efeitos” vem
mencionado, porque “tarefa chave” representa as tarefas, condigdes ou efeitos a
alcancar pela unidade.?’

Como o nosso argumento estd intimamente ligado com o nivel tictico, ndo podemos
deixar de considerar essencial o que o FM 3-90 Tactics, nos apresenta. Este manual
focaliza-se no emprego de meios para vencer o combate € introduz conceitos basicos
e medidas de controlo associadas a arte da tactica.”®. No seu Apéndice B, Tactical
Mission Tasks,? ¢ apresentada uma lista de tarefas tacticas que o comandante utiliza
para atribuir missdes aos seus subordinados. Descreve as tarefas tacticas de acordo
com os resultados ou efeitos minimos que o comandante pretende alcangar quando as

34

atribui. Explica que as tarefas se focalizam no “qué” e no “para qué” da misséo. O
“qué” representa um efeito que € mensuravel e o “para qué” representa a finalidade da
missio. As definigdes apresentadas nesse apéndice incluem na maior parte das vezes
os efeitos relativos ao inimigo, terreno e forgas amigas. Por exemplo a arefa “deter”
representa a negag¢do ao inimigo de aceder a uma determinada drea mas também
representa um efeito a atingir com obstaculos.

O que € significativo neste manual € que a doutrina dos EUA ao nivel tactico
parece reconhecer a importancia de dirigir a acgdo dos subordinados através da defini¢do

em termos de resultados ou efeitos a alcangar.

5.0 AMBIENTE OPERACIONAL

E o ambiente operacional que afecta as operagdes, pelo que uma andlise € avaliagdo
as duas abordagens estariam incompletas sem e influéncia. Como ja apresentdmos, o
FM 7-100 Opposing Force Doctrine, Framework and Strategy, caracteriza do ambiente
operacional como uma combinagfo de varidveis basicas.”

T FM 5-0, pp. 3-6

*A constante referéncia a acontectmentos histéricos reforga a sna credibilidade porque estdo apresentados como
conceitos e idetas ja testadas em combate

* Tarefas de missio tactica

MFM 7-100, p. v
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Entdo como é que o ambiente operacional afectard o emprego das unidades
tacticas?

A primeira consideragéo € a de que o resultado da influéncia sera certamente um
aumento da complexidade e da incerteza. Sdo as unidades tacticas que continuaréo a
definir o resultado das batalhas e empenhamentos em operagdes de alta intensidade.
No entanto, parece cada vez mais provavel que as for¢as militares sejam empenhadas
em operagdes de resposta a crises em proveito da estabilizagdo e da paz.

Por conseguinte, a proxima consideracfio a fazer € de que a ameaga estara mais
dispersa e sera muito mais dificil de localizar, parecendo causar a sensagdo de
esvaziamento do campo de batalha. Este facto implica um maior esforgo no
empenhamento dos meios de Informagdes, Vigilancia e Reconhecimento (ISR). Ao
mesmo tempo, o campo de batalha sera preenchido com a combinac@o da ameaga e
populagfo, o que se traduz numa frustragio. das capacidades de aquisi¢do e de ataque.
As organizagdes ndo governamentais, gang s criminais, civis deslocados, refugiados
€ 0s meios de comunicagio social aumentardo ainda mais a complexidade das operagdes.
Por conseguinte, as forgas militares devem contar com a reac¢do da ameaca € de todos
0s outros actores, o que aumenta de forma significativa a complexidade ao mesmo
tempo que dificulta a consecug@o dos objectivos em todos os niveis da guerra. A
analise da abordagem as operagdes deve considerar estas caracteristicas que expandem
o campo de batalha e nfio pode apenas reflectir os elementos terreno, inimigo e forgas
amigas.

A percepgdo de que os adversarios podem exaurir a vontade nacional dos paises
do ocidente estendendo a duragfio do conflito e causando baixas deve ser tida em
consideragdo. Esta percepgdo € suficientemente forte para influenciar a estratégia do
adversario e desafiar as unidades tacticas. As forgas dos paises ocidentais vio continuar
a ser pressionadas para resolverem os conflitos rapidamente € com poucas baixas.
Esta pressdo requer uma abordagem que tenha em consideragéio a eficacia das acgdes
ao mesmo tempo que tenha presente os objectivos estratégicos.

As acgdes das forgas tém impacto nfio apenas no terreno, inimigo e forgas amigas
mas também nas infra-estruturas, populag¢fo civil, nos media e opinido publica. O
impacto da compressdo do campo de batalha, no espago € tempo, € a necessidade de
dominar o ambiente de informag&o requer uma abordagem as operagdes que tenha em
conta o exame das acgdes tacticas a luz da situagdo percebida pelos actores.

As caracteristicas mais significativas do actual ambiente operacional, que
influenciam decisivamente o planeamento e a execug¢fo de opera¢des militares, sdo a
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tecnologia de informag&o, as ameagas assimétricas, a presenga dos media, a “guerra
cirrgica” e a necessidade actuar com forgas conjuntas.

A actual tecnologia disponivel aumenta dramaticamente a informacéo disponivel
para o comandante a0 mesmo tempo que permite uma redugio de pessoal em muitas
fungdes. Consequentemente, as unidades podem actuar muito mais dispersas que
outrora. A operagio Desert Storm envolveu cerca de 600000 militares, numa area muito
mais limitada do que a operag@o /raqi Freedom, a qual apenas empenhou cerca de
250000 homens®'. Os avangos tecnoldgicos na mobilidade, sensores e armas de precisdo,
criam um ambiente com ritmos operacionais mais elevados e com maior letalidade. A
operagdo Desert Storm durou 48 dias enquanto que a /ragi Freedom durou 21 dias.

As ameagas assimétricas em todo o espectro do conflito colocam enormes desafios
as forgas militares aumentando a complexidade no ambiente operacional.

A cobertura e emissdo em tempo real por parte dos media pressionam os
comandantes no tempo e na decisdo. “Embedded journalists” durante a operagdo
Iraqui Freedom fizeram o possivel para que o piblico partilhasse as preocupagdes e
os pensamentos dos comandantes durante a tomada de decisdo.

A introdugdo da “guerra cirlirgica” durante a operago Desert Storm cultivou a
imagem de que as baixas sdo inaceitaveis.

O aumento da necessidade de actuar em modo conjunto e multinacional reduz a
capacidade do comandante compreender e antecipar cabalmente os efeitos das suas
decisdes e clama pela necessidade de melhorar o sistema de abordagem ao planeamento
e execugao.

6. ESTILO MANEUVERISTA

a. GENERALIDADES

O debate sobre a importancia da doutrina a aplicar em situagdo de guerra € de
extrema importancia e tem ocupado os pensadores militares. Com a guerra de manobra
passou-se 0 mesmo. Para alguns trata-se de um termo “dejg vu”, com defini¢des
pomposas para explicar em contexto historico como tinham sido derrotados adversarios
bem mais fracos. Para outros significa um estilo de combate substancialmente diferente.

Y BOOT, pp. 43-44
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Os adeptos da guerra de manobra chamam aos seus detractores, “atricionistas” e
consideram que o estilo maneuverista pode conduzir a vitérias menos onerosas. Por
outro lado, os atricionistas argumentam que cada situa¢do ¢ tnica e que a vitdria se
deve normalmente & ac¢do do poder de fogo.

O debate acerca da guerra de manobra é um exercicio fundamental porque se
centra no modo como visualizamos o problema de emprego de forgas militares. No
momento em que se fala constantemente na reducdo de orgamentos de defesa, esse
debate passa a ser vital para as organiza¢des militares.

A guerra de manobra é um processo de pensamento baseado na crenga que o
adversario deve ser paralisado em vez de destruido. E este processo influencia todos
os niveis da guerra.

b. OS ATRIBUTOS DA GUERRA

Como um conflito entre recursos, vontades humanas e factores ambientais, a
guerra € um processo continuo de movimentos € contra-movimentos nos quais os
contendores procuram constantemente impor a sua vontade ao adversario.

A contenda tem lugar a miltiplos niveis. Ao nivel fisico acaba por ser um teste ao
poder de fogo, tecnologia de armamentos, potencial humano e logistica. Ao nivel
psicolégico envolve factores intangiveis como o moral, a lideranga e a coragem. Ao
nivel analitico desafia os comandantes a avaliar situagdes complexas no campo de
batalha, a elaborar planos eficazes, a tomar decisdes acertadas e comunica-las aos
subordinados.

Para compreendermos o estilo maneuverista necessitamos de compreender os
factores que moldam o conflito. Segundo o manual Warfighting,’? esses factores devem
ser compreendidos e lidados como atributos da guerra, e sdo: A fricgfo, a incerteza, a
fluidez e a desordem.*

Africgdo € o fendmeno que torna o facil em dificil e o dificil em impossivel. A mais
obvia fonte de fricgdo € o adversdrio, mas também pode resultar de outras combinagdes
com o terreno, condigdes meteoroldgicas, falta de planeamento ou coordenagio, a
natureza humana, ou 0 mero acaso.

A incerteza é a atmosfera na qual todas as ac¢des ocorrem, denominada “fog of
war”. A incerteza acerca das inten¢des do adversario, suas capacidades e outros

3* O MCDP I, Warfighting, é o manual dos Fuzileiros Navais dos EUA que apresenta o estilo maneuverista como a sua
abordagem ao combate
BMCDP 1, pp. 3-20
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factores ambientais obscurecem a capacidade de julgamento do comandante e dificultam
0 emprego Optimo dos recursos.

A fluidez descreve a situagfio do espago de batalha no qual um acontecimento €
resultado de outro e que por sua vez precede outro, criando uma corrente de actividades
onde se observam oportunidades e eventos imprevistos. Os combatentes devem estar
constantemente adaptados as constantes mudangas de situa¢fio, numa postura pro-
-activa.

Combinando os trés atributos da guerra anteriores, determinamos o centro de
gravidade, a desordem. Num ambiente de incerteza, fluidez e fricgdo os planos deixam
rapidamente de ser validos, a informag&o € confusa e os erros serdo muito comuns. De
um modo simples podemos afirmar que a desordem deteriora a situagdo @ medida que
o0 tempo passa.

Funcionar, ou mesmo sobreviver, num ambiente de complexidade e desordem ¢
um grande desafio. Mas o comandante deve assegurar-se que as suas forgas
sobrevivem e, acima de tudo, que actuem como uma for¢a de combate. Como os
factores humanos e ambientais nfo se podem evitar e raramente se podem controlar, a
um comandante de sucesso sO lhe resta uma alternativa, tornar esses atributos da
guerra como uma vantagem.

c. ESTILO MANEUVERISTA: DEFINICAO

Nas letras do manual dos Fuzileiros Navais Americanos, Warfighting, a guerra de
manobra € “um estado de espirito que procura a quebra moral e fisica do inimigo
através da sua paralisia como sistema, causando-lhe confusdo, evitando os seus
pontos fortes, através de acgdes agressivas, explorando as suas vulnerabilidades e
batendo-lhe onde lhe é mais oneroso”.

O ultimo objectivo ndo ¢é a destruigdio das forcas adversarias mas simplesmente
torna-las ineficazes e completamente descoordenadas em combate. Por exemplo, em
vez de atacar as posi¢des bem preparadas do inimigo, a aplicag@o da guerra de manobra
procura evitar essas posi¢des, a fim de capturar o posto de comando na retaguarda,
cortando-lhes as suas linhas de comunicagdes ao mesmo tempo que torna a sua
posi¢do insustentavel. Acima de tudo, engloba os factores que sdo incontrolaveis que
inevitavelmente moldam o campo de batalha e que s@o a chave para a vitoria. Esta

*MCDP I, p 95.
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abordagem estd em contraste com a forma de combate mais simplista e brutal,
denominada de guerra de atrigéo.

Na guerra de atri¢do os contendores estabelecem-se em formagdes lineares e
posi¢des fixas assumindo que a vitoria se consegue através de ratios superiores em
potencial de combate, como sdo os exemplos brutais das batalhas lineares da 1* G terra
Mundial (1°GM).

De facto, com a guerra de manobra pretende-se “fazer muito” com poucos meios,
um modo de combate que os fuzileiros navais denominam de “fighting smart*®.

Na definigfo da guerra de manobra ndo podiamos deixar de referir William S. Lind,
que escreveu o livro Maneuver Warfare HandBook e que melhor interpretou a escola
germéanica. De um modo muito claro, S. Lind define que a guerra de manobra consiste
num processo mental que contém trés filtros ou pontos de referéncia através dos
quais o plano deve passar.’

O primeiro filtro enfatiza as ordens tipo-miss@o®’. O termo germanico para esta
defini¢do € Aufiragstaktik, ou como denominamos mais a frente, “controlo directivo”.
A ideia é a de que o comandante atribui as missdes aos subordinados com o minimo
detalhe porque estes compreendem a sua intengéo € o que pretende. Deste modo, os
subordinados determinam qual o método a adoptar porque séo eles que lidam com a
situag@o. Expandindo o conceito de Auftragstaktik, Lind leva o leitor ao modelo de
comando e controlo baseado no ciclo de decisdo “Ciclo OODA” ou “Ciclo de Boyd”.
O Coronel Jonh Boyd enfatiza que o combate consiste na repeti¢do do ciclo “O
Observe; O — Orient; D — Decide; A — Act”. O seu modelo resultou da analise que fez
dos combates entre os pilotos chineses e norte-coreanos contra os norte-americanos.
Embora os avides norte-coreanos tivessem mais velocidade e pudessem voar mais
alto, os avides americanos tinham vantagens subtis. Em primeiro lugar, o sistema
hidraulico permitia a manobra mais rapida. Em segundo, o cokpit permitia maior angulo
de visdo. O resultado € que os americanos podiam observar e visualizar a manobra
seguinte com mais facilidade que os adversarios. Em cada ciclo os pilotos norte-
americanos podiam ganhar o tempo precioso necessario para se anteciparem aos
adversarios.

O segundo filtro de S. Lind é que o plano deve definir claramente o Schwerpunkt,
outro termo germénico que significa “ponto pesado”. Este ponto representa o objecto

3 Idem, p. 95

3 LIND, pp. 12-24

37 As ordens tipo-missao sdo a actual expressao da iniciativa dos subordinados. O escaldo superior, no seu conceito de
operagdo define a tarefa a executar e a finahdade pela qual a executa, deixando o método para o subordinado
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de todos os esforgos dos subordinados, geralmente expresso em termos de unidade
amiga. E o Scwerpunke que garante a unidade de esforcos e é o objecto da sincronizagdo.

O terceiro filtro € o conceito de “superficies e intervalos”. Salienta-se que o estilo
maneuverista evita o ponto forte (superficie) e explora as vulnerabilidades (os
intervalos). A primeira preocupa¢do de uma forga de combate € determinar os
“intervalos” em vez de desperdigar recursos humanos, materiais e tempo em ataques
contra as “superficies”.

d. EVOLUCAO

O conflito entre opositores € tdo velho como a humanidade e desde que a guerra
existe que os comandantes tém tentado desenvolver ticticas inovadoras e métodos
para derrotar os seus adversarios. A emergéncia da guerra de manobra € um resultado
deste processo. S6 apds muitos s€culos a abordagem se desenvolveu para uma doutrina
articulada, mas foram os ultimos sessenta anos que nos trouxeram os mais brilhantes
exemplos da sua aplicagdo e a colocaram de forma proeminente no pensamento militar.

Elementos da guerra de manobra aparecem na antiguidade com os gregos, que
foram pioneiros na utilizagdo de formagdes adequadas para atacar as fraquezas dos
oponentes, e com Sun Tzu através do seu livro “ A Arte da Guerra”. Sun Tzu resumiu
ao essencial a guerra de manobra quando sugeriu que a melhor vitdria € alcangada sem
batalha’®

Séculos mais tarde, Genghis Khan liderou as vagas de mongdis até a metade
conhecida do globo. Néo havia exército capaz de lidar com a velocidade e pericias dos
seus cavaleiros em combate nem com o seu sistema de comunica¢des apoiado em
rapidos mensageiros € comunicagéo por bandeiras.

Nos séculos XVIII e XIX os prussianos iniciaram a utilizagdo de ordens tipo-
missdo, as quais maximizavam a flexibilidade e a velocidade, ao definirem aos
subordinados o que fazer e deixa-los optar pelo método mais adequado a situagio.
Napoledo repetidamente obteve vitdrias decisivas com forgas de numero inferior, ao
atacar os pontos fracos dos seus inimigos no momento oportuno.

Na 1°GM, os alem3es iniciaram um novo tipo de ataque, a infiltragdo, para quebrar
a excessiva rigidez das trincheiras. Quando as unidades de reconhecimento detectavam
os pontos fracos nas linhas inimigas, estes eram rapidamente explorados na

*TZU, p. 31
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profundidade do seu dispositivo. A combinagdo da infiltragdo com as ordens tipo-
missd@o trouxe variados sucessos, em especial na frente Leste, e foi, acima de tudo, a
semente para a blitzkrieg na 2*° GM.

Os trabalhos de Erwin Rommel, Astacks, e de Heinz Guderian, Achtung-Panzer!
advogavam essa nova abordagem: forgas rapidas, descentralizadas, que penetrassem
rapidamente no dispositivo do adversario, para desequilibrar e impedir de utilizar de
forma eficaz as suas reservas.

Sucessos como a invasdo da Fran¢a em 1940 e a conquista da Jugoslavia pelos
alemdes, a vitoria de Israel na Guerra dos Seis Dias, a invasdo do Afeganistdo pelos
soviéticos, entre muitos outros, sdo exemplos da aplicagéo da guerra de manobra.

A abordagem da guerra de manobra € especialmente adequada para o actual
ambiente operacional, para forgas de baixo escaldo e de poucos recursos. As batalhas
lineares tradicionais deixaram de ser tipicas®®, as armas tornaram-se mais precisas e,
acima de tudo, mais letais. Os sistemas de comunica¢des aumentaram de forma
exponencial o fluxo de informag&o e criaram uma nova dimens3o no ambiente operacional
e no conflito, a informag&o. As coligagfes internacionais tornaram-se a norma no
emprego de forgas. Emergiram novos tipos de conflito, os conflitos assimétricos, de
baixa intensidade, como foram os casos da Somalia, Bésnia, Afeganistdo e Iraque. Os
adversarios tém identidades amorfas, sdo dificeis de identificar, as regras de
empenhamento sdo extremamente apertadas e ndo deixam muitas alternativas, ao mesmo
tempo que a presenca dos meios de comunicagdo social pressionam os comandantes
a tomarem decisdes “acertadas” e em tempo.

e. OS NIVEIS DA GUERRA

(1) A Politica

A guerra é um acto da politica.*> O Estado persegue os objectivos da politica
através dos instrumentos de poder — o diplomético, o econdmico, o psicolégico € o
militar. Cada um deles tem um impacto significativo como a nag&o executa a sua politica
num determinado periodo de conflito. Nas democracias ocidentais os instrumentos de
poder sdo sujeitos a um rigoroso controlo por individuos eleitos e por instituicdes
democraticas. Nas ditaduras os instrumentos sdo controlados por apenas um individuo
ou um pequeno grupo de individuos.

* Provavelimente deixaram de o ser a partir da 1° GM
W CLAUSEWITZ, p.119
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A utilizagdio dos instrumentos de poder, seja de forma directa ou indirecta, tem
sempre impacto no resultado de um conflito. Isto quer dizer que ha sempre relagdo
entre os resultados de cada instrumento.

(2) A Estratégia

A politica estabelece os objectivos da estratégia. A estratégia militar é a arte e a
ciéncia de aplicar (ou ameaga de aplicar) as for¢as armadas da nagdo ou de uma alianga
em proveito dos objectivos da politica.*' Os estrategas militares estabelecem os
objectivos dos teatros de guerra e de operagdes. Envolve a atribui¢do de forgas,
condi¢des de emprego das forgas e o resultado pretendido.

Embora haja muitas possibilidades de emprego de forgas militares para os fins da
politica, consideramos apenas duas abordagens genéricas, a abordagem directa ¢ a
abordagem indirecta®.

A abordagem directa envolve a manobra de forgas (massa) contra o centro de
gravidade do oponente.

A abordagem indirecta, por outro lado, envolve a destruigéo do centro de gravidade
do adversario de uma forma inesperada. Evita pontos fortes e procura vulnerabilidades
para que a vitdria seja conseguida com o minimo desgaste possivel. Procura-se derrotar
0 oponente, se possivel, sem combater. Esta abordagem € a adequada para na¢des que
possuam forgas pequenas, mas competentes e bem treinadas.

(3) A Arte Operacional

O nivel operacional da guerra procura atingir os objectivos estabelecidos pela
estratégia. E a ligacdo entre a estratégia e a tactica.”® A arte operacional pode ser
definida como o emprego de forgas militares para atingir os objectivos estratégicos no
teatro através do desenho, organizagdo e conduta de campanhas e operagdes de grande
envergadura.* Envolve a decisdo de aceitar ou declinar a batalha. A esséncia da arte
operacional reside no facto de determinar qual o centro de gravidade do adversario
para desenhar o plano de campanha e atingir o sucesso.

# COUTO, Vol 1, pag 229

* Ver LIDELL HART, Straregy
33 FM 3-0, pp 2-3.

4 1dem, pp 2-3
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Ha, também aqui, dois estilos distintos ao nivel operacional: atricionista e
maneuverista. A predominéncia de cada estilo tem implicagdes na doutrina, organizago
e filosofia de comando e controlo.

O estilo atricionista focaliza-se na destruigdo das for¢as do oponente, traduz-se
em numeros de potencial relativo de combate € desumaniza a guerra a ponto de uma
equagdo matematica. Procura traduzir a guerra numa ciéncia e procura empregar um
exército mais numeroso para Vencer.

O estilo maneuverista, por outro lado, enfatiza os aspectos intangiveis no combate
—alideranga, organizag#o, coesdo e moral. O maneuverista procura as vulnerabilidades
do oponente e explora-as com a finalidade de o paralizar.*’ Os nliimeros podem néo ser
importantes. Em 1940 os alemaes derrotaram os franceses de um modo formidavel.
Com 2.5 milhdes de homens contra 3 milhdes dos franceses*, os alemaes retiraram a
importancia da Linha Maginot, atacaram inesperadamente pelas Ardenas e penetraram
profundamente no dispositivo francés. Ndo atacaram sistematicamente as forcas,
ultrapassaram-nas e destruiram “soff targets” na profundidade paralisando os franceses.
O efeito foi devastador, em seis semanas a Franga capitulou.

O sucesso estonteante deveu-se essencialmente a aplicagdo de potencial de
combate no ponto mais fraco do adversario, onde os efeitos sdo devastadores. As
unidades de reconhecimento detectavam os pontos fracos e conduziam as for¢as de
ataque na profundidade, tornando impossivel a sua detengdo.

(4) A Tactica

A arte operacional tem um grande impacto na arte da tactica de um exército
porque no combate préximo a atri¢do e amanobra existem simultaneamente. Mesmo o
maneuverista tem de aplicar a forga contra a forga, porque manobra e atri¢do sdo
complementares embora opostos.*’ E ao nivel tictico que o plano operacional,
atricionista ou maneuverista, é posto em pratica. A este nivel o objectivo € a paralisia
do oponente. O oponente ¢ destruido se ndo conseguir resistir como um for¢a de
combate coerente. No entanto o grau de aplicagdo do fogo ou manobra esté relacionado
com o estilo operacional. O comandante tactico esta preocupado em encontrar, fixar,
bater e derrotar o inimigo, e ao nivel tactico, ou enfatiza o fogo ou enfatiza 0o movimento.

** LEONHARD, pp. 111-124. Nestas paginas Robert Leonhard descreve como se constroi o estilo maneuverista
% GRANDE CRONICA DA SEGUNDA GUERRA MUNDIAL, De Estalmegrado a Hiroshima, Vol 111
TLIND, p.19.
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Em 1967, na Guerra dos Seis Dias, os israelitas, em vez de se focalizarem na aniquilagdo
das forgas arabes, usaram o seu momentum™ para desorganizar o sistema de comando
e controlo®. O resultado foi a sua completa paralisia e a derrota dos exércitos arabes.

f. O ESTILO DE COMANDO E CONTROLO

Dois estilos de comando e controlo emergem da abordagem atricionista e
maneuverista da arte operacional. Eles s3o: controlo centralizado e controlo directivo®.

O primeiro deriva do estilo atricionista dependente da massa das forgas. De facto,
um estilo baseado em poder de fogo carece de um controlo centralizado, que garante a
continua actualizagfo do grau de desgaste provocado pelas ac¢des de fogo. Os adeptos
deste estilo enfatizam a atribui¢do de tarefas aos subordinados para cumprirem os
objectivos. O plano é de extrema importincia e deve ser seguido de um modo mais ou
menos rigido. Para fazer face as constantes alteragdes da situagdo os adeptos desta
abordagem propdem um sistema de comando e controlo baseado em tecnologia para
poderem controlar os seus subordinados durante o combate.

O controlo directivo baseia-se nas ordens tipo-missdo através de um controlo
indirecto e compreensdo implicita entre escaldes de comando. Os adeptos das ordens
tipo-missdo assumem que o campo de batalha é demasiado cadtico para poder ser
controlado. O comandante confia no subordinado para executar o plano de acordo
com a sua intengdo. Os subordinados sdo treinados para pensar como se fossem o
comandante superior ou como se 0 comandante estivesse no seu papel. Contudo, os
subordinados ndo fazem o que lhes apetece nem andam sem directivas. Compreendem
a inteng¢@o do comandante, os efeitos a alcangar com a sua ac¢do e quando a situagio
se altera significativamente, sabem exactamente o que o comandante espera deles.

Para enfatizarmos a diferenca de estilos podemos utilizar a invasdo de Franca
pelos alemdes na 2* GM em 1940. Os franceses, influenciados pela vitoria na 1 GM,
viam o campo de batalha como um sistema complexo, no qual as ac¢des necessitavam
de ser controladas e centralizadas a partir do topo da hierarquia.

Esta abordagem ¢ diametralmente oposta & que Alberts e Hayes denominam de
auto-sincronizagdo.’! Em vez de tentarem reduzir o ritmo operacional para controlar as

* Quantidade de movimento, que matematicamente equivale ao produto da massa pela velocidade.

" Neste caso referimo-nos & capacidade de executar o ciclo OODA. As penetragdes profundas na Peninsula do Smai,
ultrapassando forgas e dingindo o combate a profundidade paralisou as forgas da frente, por ndo saberem o que se
passava na sua retaguarda. Os efeitos foram de nivel psicolégico que se repercutiram em efeitos fisicos

" Também denominado como Aufiragsiakik

TALBERTS, Power on the Edge, pp. 27-32.
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operagdes a partir do topo da hierarquia (centralizago), os comandantes alemies,
compreendendo o 4mbito da sua acgdo, aceitavam a complexidade e incerteza ao mesmo
tempo que sincronizavam as suas ac¢des ao longo da cadeia de comando.

7. EFEITOS VS OBJECTIVOS

a. DEFINICAO DOS CRITERIOS DE ANALISE

Sendo o estilo maneuverista um “modo de pensar” ou de abordar o combate, a
formulagdo dos critérios de analise teve como foco o comando em campanha. Este
pode ser definido como o exercicio do comando em operag¢des militares contra um
adversario hostil capaz de pensar e agir. A arte do comando baseia-se na visualizag&o,
tomada de decisdo e lideranga. O comando eficaz em campanha implica tomar decisdes
em tempo oportuno antes de inimigo poder decidir. As decisdes requerem julgamentos
ao nivel tactico, operacional e estratégico e os comandantes tém de compreender que
as acgdes que se seguem as suas decisdes podem ter consequéncias irreparaveis. A
visualizagdo é continua e requer que os comandantes compreendam a actual situagdo,
consigam definir o estado final pretendido e visualizar que ac¢des devem executar
para o atingir. Comandar ¢ dirigir forgcas em operagdes militares através da atribuigio
de missdes, atribui¢do de recursos, avaliagdo de riscos, decidir quando ajustar planos,
ver, ouvir e compreender os subordinados e o comandante superior.

O primeiro critério de avaliag@o ¢ a capacidade de executar o ciclo OODA. A arte
do comando em campanha depende em grande medida da capacidade dos lideres
poderem visualizar e compreenderem os problemas com os quais se deparam. Em
ultima insténcia, o sucesso de uma forga, que actua num ambiente cadtico, reside na
capacidade de actuar de acordo com a inteng¢@o do comandante seja qual for a situagdo.
Com a execucdo de cada ciclo OODA pretende-se aumentar o ritmo operacional,
garantindo uma vantagem, que embora parega subtil, ¢ determinante contra adversarios
que se adaptam a situag@o.

O segundo critério ¢ a eficacia da utilizagdo de recursos. Quanto menos tarefas
forem necessarias para cumprir 0 objectivo, menos recursos serdo necessarios.” Neste
critério incluimos também a necessidade de determinar tarefas que sejam
contraproducentes com o objectivo a atingir.

“*FM 3-0,Cap 5
S Laghting smart”
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O terceiro critério é criar condigdes para aplicar o potencial no momento e local
decisivos. Apds a identificacdo das tarefas e dos recursos necessérios, a abordagem
deve facilitar a sequéncia de ac¢des no espago, no tempo e na finalidade. Como as
acgdes das unidades estfo interligadas (nesting), sincronizam-se a fim de facilitar que
a acglo decisiva (Scwerpunkf) tenha as condi¢Ges favoraveis para atingir o resultado
pretendido.

O quarto critério ¢ a adaptabilidade. Qualquer plano deve ser flexivel o suficiente
para poder ser adaptado a qualquer alterag&o significativa da situagdo. Embora seja
durante o planeamento que as condigdes para o sucesso sdo estabelecidas, € na
execugdo que se prova se o plano € flexivel.

O quinto critério € a aplicabilidade em todo o espectro do conflito. As forgas
terrestres devem estar preparadas para actuar em qualquer ponto do espectro do
conflito. Guerra total e paz perfeita raramente existem na pratica. Contudo, sdo extremos
de um espectro no qual existem as relagdes entre a maior parte dos grupos politicos. O
seu intervalo inclui a competi¢do econdmica, tensdo ideologica e crises ocasionais
entre esses grupos. A decis@io de aplicar as forgas militares pode ocorrer em qualquer
ponto do espectro. Num extremo pode haver a necessidade de restaurar a lei e a ordem
ou efectuar operagdes de ajuda humanitéria. No outro extremo, a forga militar pode ser
usada para aniquilar um adversario. Em qualquer deles, o emprego de forgas continua
a ser continuagéo da politica por outros meios.

b. EXECUTAR O CICLO OODA

Sera que o ciclo OODA aumenta o ritmo das operagoes?

A abordagem por objectivos da-nos ja uma base. No entanto, nesta abordagem o
comandante liga directamente as ac¢des das suas subunidades aos seus objectivos,
deixando muita margem para o erro.

Os erros advém do método. A abordagem por objectivos incentiva as ordens tipo-
missdo a estabelecer a tarefa e a finalidade e deixa o método para os subordinados.
Embora ndo esteja errado, o problema centra-se na abordagem: o método € centrado
em tarefas em vez de resultados. Ha a possibilidade de os subordinados executarem
uma acgdo contraproducente com o resultado pretendido. Entdo como é que o
comandante minimiza esta possibilidade? A resposta pode recair na utilizag@o extensiva
de regras de empenhamento, explicitando o que fazer e o que néo fazer em cada situagéo.
Esta ¢ uma solug&o, mas ¢ marginal. Uma falha na solugdo desse dilema pode resultar
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na ineficacia dos subordinados em executar o ciclo OODA no dmbito da intengéo do
comandante.

A abordagem por efeitos garante a partida uma melhoria. Se o estado-maior e o
comandante iniciam o planeamento a pensar em termos de efeitos para atingir o objectivo,
podem visualizar, descrever a sua visdo e dirigir os subordinados através dos resultados
pretendidos. Facilita a iniciativa aos subordinados porque o seu sucesso ndo ¢ medido
em termos da execucio das tarefas mas na procura dos efeitos desejados. Os
subordinados sdo empossados da iniciativa para explorar as oportunidades que o
ambiente lhe proporciona, através de directivas, consideragdes sobre tarefas e regras
de empenhamento minimas.

O modelo “tarefa — finalidade” pode continuar a ser utilizado, mas so depois de
ser determinado o resultado pretendido e de determinar as ligagdes causais entre as
tarefas e os resultados. Dados os resultados pretendidos, os subordinados detém a
iniciativa para verificar se 0 método € ou ndo contraproducente com o resultado
pretendido, actuando sempre no 4mbito da intengdo do comandante sem necessitar de
orientag@es adicionais. Fica assim facilitada a execugfo do ciclo OODA em especial a
visualizagdo, que determina a velocidade de decisdo de acordo com a intengéo do
comandante superior. A abordagem por efeitos facilita a auto-sincronizagéo.

c. RECURSOS

Sera que ha uma aplicagdo eficaz dos recursos?

A abordagem por objectivos desenvolve a utilizag#o eficaz de recursos através
do estabelecimento de relagdes horizontais e verticais de contributos, visivel no diagrama
nesting. Através do contributo da execugéo de cada tarefa, € assegurada a compreenséo
de como ¢é que as unidades se relacionam e qual a relevéncia da finalidade de cada
tarefa executada. Contudo, mais uma vez, enfatizamos que o processo € centrado em
tarefas. Estas derivam da analise da miss#io na qual o estado-maior identifica o que a
unidade tem de executar,* a partir da analise da ordem de operagdes do escaldo superior.
De seguida, o estado-maior formula as modalidades de ac¢do, através das quais arranja
o método de atribuir as tarefas aos seus comandos subordinados. E o sucesso na
execucio dessas tarefas que determina o sucesso do cumprimento da misséo, se a
situa¢do ndo diferir muito da inicialmente analisada. Se a situagdo for substancialmente

** Tarefas explicitas e implicitas
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alterada, entdo a unidade tem de adaptar o plano e determinar que tarefas as unidades
subordinadas tém que executar. O comandante pode ter de reformular a sua intengéo
durante o combate. Infelizmente, o actual modelo para a inteng@o do comandante €
centrado nas tarefas chave. O resultado pode ser a execugdo de novas tarefas que
podem ser contraproducentes para o resultado pretendido. Pode haver um excessivo
consumo de recursos, inclusive tempo.
Como a abordagem por efeitos € centrada nos efeitos pretendidos, comandante
e o seu estado-maior iniciam o seu plano nas condi¢Ges ou efeitos necessarios para
atingir o objectivo. O comandante descreve os efeitos pretendidos na sua intengdo e
directiva de planeamento. O estado-maior analisa os efeitos e recomenda as tarefas
baseadas na ligagdo “tarefa — efeito”, at€ enésima ordem. A ordem do escaldo superior
continua a ser analisada, mas agora, além da identificagéo das tarefas, o estado-maior
determina os efeitos que a sua execugdo provoca, passando estes a ser mais importantes
que as tarefas. A lista de tarefas formulada durante a andlise da missdo € considerada
através da determinago impacto® da sua execugio. Tarefas com impacto positivo ao
nivel tictico, operacional e estratégico sdo de maior importancia. As tarefas com impacto
negativo s@o consideradas contraproducentes pelo que deve ser evitada a sua
execugio. No entanto, se for imperativa a sua execugdo, ficam desde logo determinados
os seus efeitos nefastos, pelo que se podem antecipar acgfes para os minimizar.
Durante a execugo, a abordagem por efeitos garante oportunidades para aumentar
ou diminuir o nimero de tarefas a executar. Os subordinados focalizam-se nos efeitos
ou resultados desejados em vez das tarefas a executar. Se a situagdo se altera
significativamente, os subordinados podem reconhecer se os efeitos foram alcangados
mesmo sem executar as tarefas. O resultado pode ser a manuteng¢do do potencial de
combate para outras acgdes que contribuam para os efeitos desejados pelo comandante.
Recorrendo ao exemplo explicitado no diagrama nesting, se a ameaga ao flanco
Leste da divisdo se desloca para um local onde ndo o ameace, entdio o Grupo de
Reconhecimento pode ser empenhado noutra tarefa, por exemplo reforgar a reserva.
Da mesma forma, o subordinado pode verificar se a sua acgdo estd ou ndo a
atingir o efeito pretendido. O subordinado pode, e deve, modificar o seu método para
adaptar a sua unidade a situagdo, no ambito da definicdo de efeitos desejaveis ja
descritos na intengdo do comandante.

% Consideragdo acerca dos efeitos pretendidos, dos efeitos contraproducentes e dos efeitos colaterais
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do Scwerpunkt?

O desafio da sincronizagfo é muito mais do que sequenciar actividades no tempo,
¢ sequenciar os resultados da acgfo no tempo, espaco e finalidade.

A primeira grande diferenga entre as duas abordagens esta no processo que precede
a acgfio. O principal desafio é sequenciar as acgdes a fim de assegurar que as condigdes
estdo estabelecidas para executar a operagdo decisiva. A abordagem por objectivos
identifica as tarefas a cumprir e a apropriada sequéncia para as executar.

Por exemplo, para conquistar um objectivo, a forga tem de executar as seguintes
tarefas: abrir brechas nos obstaculos, vencer a forga inimiga e limpar a posi¢io (Figura
5-A).

Objectivo
3

Figura 5-A - Linha de opera¢des duma unidade para conquistar um objectivo

Antes da forga deter o controlo do objectivo, a forga de assalto tem de limpar
forgas inimigas, tem de vencer o combate proximo com as forgas que se interpdem
entre a sua posi¢do e o objectivo, abordar a posigdo e garantir que ndo sofre contra-
ataques (Figura 5-B).

De facto, a abordagem por objectivos sequencia acgdes mas ndo garante que os
resultados das acgSes sejam sincronizados. As tarefas seguem uma sequéncia®, mas
que pode ndo garantir o sucesso. Ao nivel tactico a sincronizagdo das acgdes € critica.

* Normalmente a sequéncia de tarefas ¢ doutrindria e baseia-se em requisitos operacionais para executar com sucesso a
operagio.
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A sua execugdo requer uma sequéncia correcta, mas o Sucesso ou insucesso pode
depender do timing da sua execugdo. Acgdes cedo ou tarde demais pdem em risco o
sucesso da operagéio.

Para obter o sucesso, a abordagem por objectivos requer que a forga considere a
duragdo das tarefas. Quanto tempo vai durar a supressdo do objectivo para facilitar a
aproximagdo da forca de brecha? Quanto tempo vai durar a ocultagdo do inimigo pelos
fumos? Apds a abertura da brecha, quanto tempo vai demorar a forga de assalto a
passar?

Abrir brecha

Limpar Obj
Segurar Obj

Figura 5-B — Exemplo da sequéncia de acgdo ofensiva para conquistar um objectivo

A técnica recomendada € o planeamento inverso e utilizar como ferramenta a
matriz de sincronizagdo. No entanto, continuamos a referir a execugfio de tarefas.

Focalizando-se em resultados, a abordagem por efeitos alimenta a iniciativa porque
pretende sincronizar efeitos em vez sincronizar acgdes. O exemplo que apresentamos
requer uma directiva muito clara. E um conceito dificil de executar porque exige
organizagdo adequada de infantaria, carros de combate, engenharia, meios de apoio de
fogos, etc. E dificil mesmo em situagdo de treino.

Quando a acgéo considera os resultados para sincronizar as acgdes, a diferenga
nota-se facilmente. Cada tarefa consome tempo, tem tempo de inicio e tempo de fim,
acima de tudo, produz efeitos com uma determinada durag&o. Tentar sincronizar acgdes
baseadas em duragio de acgdes parece-nos insuficiente. S6 quando o resultado
pretendido em cada acgéio é tomado em consideragéo é que podemos verdadeiramente
obter a sincronizagdo. Por exemplo, para abrir uma brecha € necessério suprimir o
inimigo que domina os obstaculos. A tarefa executa-se num intervalo de tempo. O
efeito que se pretende é impedir o inimigo de afectar a acgdo da forga de brecha e da
forga de assalto. Pretende-se que este efeito tenha a durag#o necessaria para permitir
que a forga de assalto consiga uma posicéo de vantagem sobre a forga inimiga (Figura
6). Neste caso a tarefa — abrir uma brecha— s¢ estd completa quando a forga de assalto



ja penetrou na posigfo e esta em condi¢des de derrotar o inimigo, o qual, por sua vez,
ndo pode impedir de segurar o objectivo.

Quer dizer que o efeito se inicia instantes ap6s o inicio da tarefa e que deve
perdurar depois da ac¢fio acabar. Este exemplo mostra a futilidade de sincronizar acgdes
sem ter em conta os efeitos. De facto, a sincronizaggo de efeitos permite a sincronizagio
de tarefas mas o inverso pode ndo ser verdade.

[ Abrir brecha I

Limpar Obj |

Segurar Obj

Figura 6 — Sequéncia de efeitos. De notar a sobreposicdo e manutengdo de efeitos resultantes

das acgdes.

E claro que para se obter sucesso, o comandante deve considerar a duragio das
tarefas e a duragéo de efeitos quando a sua abordagem ¢ por objectivos. Para ocultar
a posigdo inimiga & necessario ter em conta a duragdo do efeito dos fumos, as
consideragdes do terreno e condi¢des meteoroldgicas e acima de tudo o efeito
pretendido. Sem o efeito pretendido, a unidade que se desloca ndo o pode fazer de
modo seguro porque esta exposta & observagio e fogos do inimigo. Por este motivo, a
sincronizagio deve ter em conta os efeitos da acgéio e a sua duragéo.

e. ADAPTABILIDADE

Sera que os subordinados adaptam o seu plano sem necessidade recorrente da
intervengdo do escaldo superior?

A abordagem por objectivos ndo exclui a execugdo flexivel nem adaptativa, mas
também n#o a encoraja sobremaneira. A flexibilidade num plano € enunciada através da
atribuicdio de missdes do tipo “a ordem” e “esta preparada para”, medidas de
coordenagio flexiveis e reservas fortes capazes de influenciar a ac¢@o. Adicionalmente,
a flexibilidade resulta também da determinagéo de planos de contingéncia® e de planos
de alternativa®. A flexibilidade é permitida desde que o subordinado se adapte a situagéo
no ambito da intengfio do comandante. Contudo, o planeamento € centrado nas tarefas.

% Outra modalidade de acgdo necessana para fazer face a resnllados inesperados do combate (impasse operacional,
exploracgdo do sucesso mopinado, por exemplo)
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A abordagem por efeitos promove maior flexibilidade porque € orientada por
efeitos, condigdes ou resultados, deixando grande latitude para os subordinados
modificarem a tarefa, finalidade e método, desde que se atinja o efeito desejado. Se o
método nfio parecer eficaz, outro método deve ser elaborado e executado. Como a
inteng&do do comandante € baseada no estabelecimento de efeitos pretendidos, qualquer
alteragéo entra no dmbito do resultado que o comandante pretende.

f. APLICAGAO EM TODO O ESPECTRO DO CONFLITO

E facilitada a aplicagiio das abordagens em todo o espectro do conflito?

O grande desafio das forgas militares € o reconhecimento de que o seu papel esta
intimamente ligado a objectivos no &mbito da diplomacia ou economia, mais do que no
ambito estritamente militar. No actual ambiente operacional, utilizando a abordagem
por objectivos, as unidades podem deparar-se com a ambiguidade das tarefas a
executarem. De facto, dificilmente se encontram manuais com técnicas, ticticas e
procedimentos de unidades para operagdes de baixa intensidade.

Como essas operagdes militares sdo grandemente influenciadas pelas acgdes de
outros instrumentos de poder,* as forgas militares devem criar planos que estabelegam
condigdes ndo apenas nas linhas de operagdes militares mas tamb€m nas linhas de
operagéo diplomatica, economica e psicologica. A lista doutrinaria de missdes tacticas
em uso nas doutrinas da OTAN e EUA sdo orientadas para as missdes de ambito
tactico, portanto, para ac¢des com efeitos puramente militares. Basicamente, focalizam-
se no terreno e no inimigo. Os comandantes das forgas que actuam em operagdes de
baixa intensidade devem efectuar um “transporte mental” para se adaptarem a realidade
da baixa intensidade.

A abordagem por efeitos oferece mais potencial para ultrapassar as exigéncias
dos conflitos de baixa intensidade, porque ndo necessitam de uma adaptagio
significativa. A abordagem por efeitos facilita a transi¢io de operagdes de grande
envergadura para operagdes de pequena escala ao nivel tactico. Em qualquer situagéo,
em todo o espectro do conflito, o sucesso € medido pela sinergia de efeitos de todos
os instrumentos de poder. E raramente o instrumento militar desempenha o papel
fundamental.

O que € significativo ressaltar é que na abordagem por efeitos o processo de
planeamento se mantém. Independentemente da fatia do espectro do conflito

" E nuntas vezes nem e o mstnnnento mhtar o mais nmportante
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no final da operagdo em todas as linhas de operagdes e em todos os instrumentos de
poder. A partir dessas condi¢Ses sdo determinadas as tarefas que causam os efeitos
que contribuem para o objectivo. Se as operagdes se desenrolarem no espectro do
conflito que inclui a guerra, entfo as tarefas tacticas sio adequadas. No outro extremo
do espectro, desde que a tarefa ndo cause efeitos contraproducentes deve ser atribuida,
embora ndo faga parte de nenhum glossario proprio.

Ha aqui muitos assuntos que carecem de um debate aprofundado e que devem
ser resolvidos para a nossa analise. O primeiro esta relacionado com o paradigma da
conquista apresentado no documento do CADRE®, ja por nos referenciado. Este refere
que o paradigma da conquista vé o instrumento militar com o ultimo recurso, ou seja,
como resultado da falha da diplomacia. As ac¢Ges militares sdo continuas até atingir a
vitoria militar e € intrinsecamente hostil, desde que ndo haja restrigdes politicas. Esta
perspectiva nega claramente Clausewitz que afirmou que a guerra € a continuagéo da
politica por outros meios.* E esta afirmagdo € ainda mais importante na fatia de ndo
guerra do espectro do conflito. Ndo € muito l6gico que um pais, em especial do Ocidente,
empregue 0 instrumento militar sem a sua combinagdo com outros instrumentos de
poder, como por exemplo a diplomacia.

DIPLOMACIA f
ECONOMIA W /‘“‘“)
MILITAR
[ e W )

Figura 7 — Linhas de operagdes

" MANN Et. Al., Dominant effects: Effects-based Joint Operations.
“ Idem, p. 14.
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Como as operagles militares produzem efeitos, estes promovem ou afectam
negativamente o sucesso de outras acgdes em outros dominios. A figura 7 mostra o
impacto que a linha de operag&es militares pode ter nos outros instrumentos de poder.
Embora a figura reflicta o nivel estratégico, mostra também como as acgdes tacticas
podem ter impacto a esse nivel.

8. RESULTADOS DA ANALISE

a. ABORDAGEM POR OBJECTIVOS

Nesta abordagem identificamos claramente trés vantagens. Em primeiro lugar,
esta abordagem estabelece uma ligagdo clara entre as acgdes tacticas e os objectivos.
Em segundo lugar, a atribuigfo de finalidades e tarefas sob a forma de ordens tipo-
missdo, promove a iniciativa dos subordinados, permitindo-lhes adoptar o método
mais adequado. Em terceiro lugar, esta abordagem identifica e comunica claramente as
acgles necessarias aos subordinados.

Contudo, existem desvantagens. A primeira desvantagem que encontramos € ser
excessivamente centrada em tarefas. Falha na identificagdo de que o efeito € mais
importante do que a finalidade e do que a tarefa. Mesmo que a finalidade e a tarefa
sejam cumpridas, o método pode comprometer o efeito desejado. Este facto é mais
visivel nos conflitos de baixa intensidade.

Em segundo lugar, esta abordagem é unicamente focalizada na ac¢fo militar.
Praticamente € inexistente a relagdo com os outros instrumentos do poder, pelo que as
acgdes militares sfo aceitdveis mesmo quando o resultado da operagdo compromete o
estado final global.

b. ABORDAGEM POR EFEITOS

A primeira vantagem identificada, é que os efeitos sdo mais duradouros que as
tarefas. A abordagem dirige a acgfio baseada nas condigdes, resultados ou efeitos
desejados. Os efeitos sobrevivem ao contacto com o inimigo e a alteragdes significativas
da situagéo.

Em segundo lugar, sendo a abordagem por efeitos é orientada por resultados
pretendidos, esta inerentemente focalizada em tarefas, finalidade e métodos que criam
o efeito desejado, ao mesmo tempo que desencoraja a acgdes que sejam
contraproducentes. )
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Em terceiro lugar, desde que os subordinados entendam o efeito desejado, a
latitude para a escolha da combinagéo da tarefa, finalidade e método € maior, pelo que
encoraja a iniciativa e a flexibilidade.

Em quarto lugar, como a flexibilidade gera organizagdes adaptativas, evita-se uma
excessiva dependéncia do planeamento em pressupostos € regras.

Em quinto, a abordagem reconhece claramente que as tarefas podem ter varios
efeitos. Estes podem ser positivos, contraproducentes, previstos e néo previstos.
Considera também os efeitos cumulativos e em cascata. Deste modo, a linha de
operagdes para o estado final desejado, seguira os efeitos positivos e afastar-se-a dos
efeitos negativos, focalizando o emprego eficaz de recursos.

Em sexto, o processo tem grande utilidade em todo o espectro do conflito, porque
se mantém seja qual for a intensidade do conflito e simetria do adversario. Tendo em
conta a continuagdo da politica por outros meios, a acgdo militar € conduzida facilitando
a unidade de comando a todos os niveis da guerra e em todos os instrumentos de
poder. O efeito complementar ou de refor¢o dos instrumentos de poder actuando
segundo a unidade de comando, criam uma inegével sinergia de efeitos.

Contudo, identificamos algumas desvantagens. Em primeiro lugar, embora a
utilizagdo de efeitos facilite a visualizag@io dos subordinados, pode ser mais dificil de
entender por estar afastada das tipicas técnicas, ticticas e procedimentos. A abordagem
deve estar temperada com algumas ferramentas da abordagem por objectivos. O
enunciado da missdo restabelecida deve manter-se. O enunciado da ordem de operagdes
também se deve manter, embora a redacgdo do conceito exija um grande esforgo do
comandante na transmissio de como as acgdes dos subordinados criam os efeitos
desejados.

Em segundo lugar, nesta abordagem ¢ colocado um elevado onus nos
subordinados, pelo que o comandante deve ter extrema confianga neles.

9. CONCLUSOES

No actual ambiente operacional o estilo maneuverista parece cada vez mais
importante, porque pretende tirar vantagem da incerteza e do caos. Através do estilo
maneuverista as decisdes sdo distribuidas pela cadeia de comando, o que facilita a
produgio e manutengdo de elevados ritmos operacionais. Lidar com o caos do actual
ambiente operacional coloca um elevado 6nus na descentralizagdo e adaptagéo.



210

Apresentamos as principais caracteristicas da guerra de manobra e do modelo de
comando e controlo que suporta esse estilo de combate. Achamos que o estilo
maneuverista se aplica ao combate de alta e baixa intensidade, aos baixos e altos
escaldes e que ndo se baseia em formulas aplicaveis a todas as situagdes. O estilo
maneuverista representa um modo de pensar o combate baseado na crenga de que é
preferivel derrotar o inimigo em vez de o destruir, explorando as suas vulnerabilidades
e gerando efeitos com os quais o inimigo ndo consegue lidar. De uma forma simples,
procura derrotar o inimigo com o minimo de atrigdo possivel e emprego eficaz de
meios, ou seja uma filosofia “fighting smart”.

De acordo com a andlise que efectudmos, a abordagem por efeitos demonstra
uma clara utilidade ao nivel tactico, embora a sua génese esteja aos niveis estratégico
e operacional. Facilita a transmiss&o eficaz das directivas ao mesmo tempo que facilita
a acgdo descentralizada dos subordinados, porque os efeitos sdo mais duradoiros que
as finalidades e tarefas. Dadas as condigdes desafiantes que o actual ambiente
operacional coloca as operagdes militares, a abordagem baseada em efeitos mitiga os
efeitos contraproducentes das acgdes tacticas aos niveis superiores da guerra.

Quisemos mostrar que a aplicagdo do estilo maneuverista é uma excelente
plataforma para o caminho da abordagem por efeitos. Em primeiro lugar, partindo do
facto que as forgas militares diminuirdo em nimero mas aumentardo em qualidade, a
adop¢do do estilo atricionista pode ser um desastre. Em segundo lugar, o estilo
maneuverista reconhece que a faléncia do adversario como sistema é mais importante
do que a sua destruicdo, a sinergia entre os instrumentos de poder pode mais facilmente
ser alcangada, ou seja, a esséncia das operagdes baseadas em efeitos.

Um dos aspectos mais interessantes que pudemos observar durante a nossa
pesquisa, é que a actual doutrina adoptada pelo Exército Portugués tem base
maneuverista.®? Os processos e ferramentas utilizados no processo de decisdo®
recorrem a ferramentas com aspectos orientados por efeitos, pelo que a viragem podera
ndo ser muito brusca.

Embora possa parecer que a abordagem por efeitos é extremamente dependente
da arte da tdctica, vale a pena recordar que os factores analiticos da tictica tem extrema
importancia. Compreender o adversério, o ambiente operacional e o espago de batalha
tém uma enorme carga analitica.

“* Novo regulamento de campanhia RC ~ Operagdes, embora ainda em fase de estudo é baseado no ATP 32 - Land
Operations, FM 3-0 Operations e FM 3-90 Tactics, que sdo de base maneuverista.
“ Baseado no FM 5-0 Army Plaming and Orders Prodnction.
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Pela falta de referéncias e tempo para investigagdo, esta foi mais superficial do
que desejariamos. No entanto, estamos no momento certo para trazer a discussio para
a comunidade militar conjunta, tirando partido do processo de transformagdo em curso
no Exército Portugués e tendo como referéncia de que as missdes especificas sdo
conjuntas e que o instrumento militar é uma clara extensdo da politica, especialmente
da politica externa.
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O TERRORISMO E O PODER AEREO

Generalidades. No mundo actual, pode afirmar-se que a ameaga a um Pais € um
fendmeno que se pode generalizar a todos os outros. Tal acep¢do ganha tanto mais
poder e alcance quanto mais essa ameaca deriva de for¢as (ou grupos) terroristas.
Neste contexto particular, globalizaggo significa que um ataque terrorista que tenha
lugar em qualquer parte do mundo industrializado pode ter consequéncias devastadoras
no bem-estar de milhdes de pessoas. Por outro lado, qualquer um dos cerca de 700
milhdes de passageiros das companhias aéreas internacionais pode ser o portador
involuntério de qualquer forma de virus mortal que, a partir do destino, pode infectar
a comunidade desse pais e, a partir dai, toda a comunidade internacional. Paralelamente,
a erosdo dos sistemas de seguranga, cada vez mais confrontados com novas ameagas,
enfraquece a capacidade de protecciio contra ameagas transnacionais, como o
terrorismo e o crime organizado. Deste modo, cada Estado requer cooperagdo
internacional para aumentar os seus niveis de seguran¢a. Por vezes, a atengdo
dispensada aos indicadores mais simples pode ser um bom principio no combate ao
terrorismo. Por exemplo, o combate & pobreza s6 por si € meritorio, mas se for eficaz,
para além de melhorar a qualidade de vida das populagdes, salvando-se milhdes de
vidas, tem como efeito secundario a eliminagdo ou redugdo das redes de crime
organizado aumentando, desta forma, embora de forma indirecta, a capacidade dos
Estados no combate ao terrorismo. O desenvolvimento das capacidades de prevengédo
e combate as ameagas torna-nos todos mais seguros, mas é necessario fazer mais. E
necessario prevenir a difuso do uso de armas nucleares, biologicas e quimicas (NBQ),
se quisermos ter um mundo mais seguro. Sdo urgentes medidas que permitam a Agéncia
Internacional e Energia Atomica agir como garante do fornecimento de material nuclear
para ser utilizado por entidades civis, e fiscalizar a forma como essa utilizagdo ¢ feita.

O terrorismo € uma ameaga para todos os Estados em termos individuais, e para
as organizagdes internacionais como um todo, podendo tomar-se como exemplo as
Nagdes Unidas (UN) e a Organizagio do Tratado do Atlantico Norte (NATO). Novos
aspectos da ameaga, incluindo o surgimento de redes internacionais de terrorismo, € o
uso previsivel de armas NBQ, onde alguns autores j4 incluem também as armas
radioldgicas, impbdem a necessidade da criagdo de novas respostas. Estas respostas
surgem enquadradas numa estratégia de contraterrorismo, na perspectiva da defesa
dos direitos humanos e da salvaguarda do direito internacional.
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Nio se assuma que o terrorismo € um conceito novo. Este ja se manifesta desde
os tempos mais remotos da humanidade, tendo sido desde sempre pautado por ac¢Ges
extremas de violéncia, como forma de alcancar os seus fins. O que se passa € que no
mundo Ocidental actual, em que as pessoas cresceram protegidas deste tipo de
manifestagdes, que eram sentidas como uma realidade distante, ndo existe preparagdo
generalizada por parte das populagdes Ocidentais para aguentarem a pressdo deste
tipo de guerra. Veja-se que praticamente todo o “mundo” Ocidental se uniu repudiando
os ataques de 11 de Setembro de 2001 nos EUA, assim como os de 11 de Margo de 2004
em Madrid. Desde ai o “mundo” Ocidental tomou consciéncia da sua vulnerabilidade.
O terrorismo que se conhecia e que estava relativamente controlado, ultrapassou
todas as barreiras imaginaveis, utilizando como armas, aeronaves civis, repletas de
passageiros, contra edificios repletos de pessoas. Nada mais que se venha a fazer
podera ultrapassar o choque conseguido pelas imagens transmitidas em directo, da
colisdo das aeronaves comerciais contra as torres gémeas (Fig 1). E por isso que o
terrorismo tem que ser travado, mesmo que os custos sejam elevados.

Fig 1

Vamos entdo, tendo em conta as caracteristicas do Poder Aéreo, e ao analisar as
formas emergentes de terrorismo que actualmente se manifestam na sociedade global,
determinar de que forma se pode utilizar o Poder Aéreo no combate ao mesmo,
particularizando o papel a desempenhar pela For¢a Aérea Portuguesa neste dominio.

A problematica do terrorismo apresenta-se hoje multivariada, com varias formas
de manifestagdo, passando por campos e¢ formas de actuagdo muito diversas, com
objectivos por vezes dificeis de definir e utilizando varios tipos de meios para alcanga |
os fins das organizagSes que o praticam, que actuam ao nivel da destruicdo fisica,
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psicologica, biologica e informatica, sendo para isso necessario desenvolver formas
diversas de actuagdo para minimizar os seus efeitos e evitar a sua proliferaggo.

O tema é vasto, sendo por isso necessario limitar o dmbito desta analise,
considerando as condicionantes existentes, que passam pela necessidade de sintese.

O advento da globalizagio permitiu uma grande prosperidade mundial, permitindo
a alguns paises um crescimento econémico e social bastante acentuado. Entre esses
paises tém especial relevo os Estados Unidos da América (EUA) que desempenham
um papel de destaque a varios niveis. Sdo actualmente considerados como a unica
superpoténcia e como consequéncia angariam, por um lado, amigos ou aliados e, por
outro, inimigos ou adversarios. Mas se a globalizagdo permite um crescimento acelerado
da riqueza de alguns paises, com as vantagens economicas e sociais dai decorrentes,
também ¢€ certo que o desenvolvimento tem alguns efeitos perniciosos. Tem vindo a
crescer um sentimento de rejeigdo e de revolta contra esses paises, por parte daqueles
que possuem sistemas socio-culturais diferentes. Partindo deste pressuposto, entdo €
natural que os EUA sejam um dos principais alvos, dado o papel que protagonizam a
nivel mundial. Este tipo de sentimento surge devido a uma visdo, suportada por
argumentos radicais muitas das vezes assentes em ideologias religiosas, de que tudo
o que é ocidental representa o mal, subvalorizando tudo o que ndo se enquadra na sua
visdo do mundo. Se os EUA forem olhados como a face mais visivel da modemna
sociedade Ocidental, entdo € de esperar que todos os povos (seitas ou religides) que
ponham em causa os valores desta sociedade, vejam os EUA como o principal alvo a
abater, uma vez que personificam tudo o que o Ocidente tem de negativo. Mas se
representam o principal alvo, ndo sdo o unico. A Fig. 2 representa uma imagem dos
resultados do atentado de 11 de Margo de 2004 em Espanha. Apesar da separagéo
geografica, sdo evidentes os contornos que o ligam ao 11 de Setembro de 2001 nos
EUA. Os dois paises ficaram ligados pela tragédia e pela revolta.
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O que é o Terrorismo. Pode dizer-se que, actualmente, o termo terrorismo passou
a fazer parte do quotidiano. Numa perspectiva ou noutra, com um conceito mais ou
menos preciso, o facto ¢ que ndo ha ninguém que ndo se ache em condig¢des de dar
uma definigd@o de terrorismo. Mais, ndo hd ninguém que tenha dividas em catalogar
determinadas ac¢des como terroristas. Mas serd assim tdo 6bvio? Penso que sera
importante entender a génese desta palavra, e do conceito que lhe estd associado.
Pode mesmo dizer-se que, nalguns casos, o terrorismo representa uma forma de estar
na vida. Nalgumas perspectivas, o terrorisimo serd uma espécie de estratégia politica
ou ideoldgica, que assentara sistematicamente na violéncia para espalhar a inseguranga.
Podemos assim entender que o terrorisino se reveste de diversas formas, consoante as
ideologias ou movimentos a que estd associado, podendo ele mesmo tornar-se um fim
em si.

Para a NATO, terrorismo € definido como sendo “o uso ilegal, ou a ameaga de
uso, da for¢a ou violéncia, contra individuos ou propriedade, nuima tentativa de coagir
ou intimidar governos ou sociedades para alcangar objectivos politicos, religiosos ou
ideoldgicos” (AAP-6). O terrorismo mantém relagdes complexas com os 6rgdos de
comunicagdo social, pois tem varios publicos que pretende alcangar de formas diversas.
Os orgdos de comunicagdo social tém o poder de influenciar a opinido publica, e tanto
podem dar uma visdo roméntica e necessaria do terrorismo, como dar uma visdo
repugnante e desgastante do mesmo, como algo que deve ser banido a todo o custo.
Mas, afinal, quando surge o terrorismo? Desde a antiguidade que se podem estudar
determinados grupos e a sua forma de actuagdo, caracterizando esses grupos como
terroristas. No entanto, foi em Franga, durante a ditadura Jacobina, que o termo entrou
definitivamente no nosso vocabulario. Citando Nuno Rogeiro, “foi apés o Termidor
que o conceito de Terror(ismo) se materializou depreciativamente, designando o
Governo pelo medo e pela arbitrariedade. Esta foi a acepg¢do do neologismo aceite
pelos dicionarios e enciclopédias franceses do fim do século XVIII. A propagagdo de
actos violentos por parte de grupos regicidas e magnicidas, durante o século XIX, e a
divulgacdo de doutrinas correspondentes ‘a idade violenta do anarquismo, desviou o
conceito para o 4mbito extra-estatal e supranacional. O mesmo passou a designar o
conjunto de ac¢des violentas e conscientes destinadas a intimida¢do de adversarios
politicos, ou a supressdo dos mesmos”.

Podemos concluir, afirmando, que o terrorismo se materializa através de ac¢des
multifacetadas, concretizadas através de actos de violéncia selectiva.
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Formas de Terrorismo. E preciso notar que o terrorismo nem sempre teve uma
conotagio negativa. Representou, nos séculos XVIII e XIX, uma campanha contra o
acomodamento burgués, contra o despotismo e a tirania e, acima de tudo, contra a
opressdo estrangeira. Neste contexto, as acgdes terroristas eram sentidas como
necessérias e alimentavam o sentimento nacionalista de alguns paises ocupados.
Actualmente, o terrorista procura o apoio popular, sempre que possivel com a cobertura
dos meios de comunicag@o social. Procura cativar a simpatia de alguns intelectuais
para promover a sua legitimagdo e tenta o reconhecimento por parte de governos
estrangeiros. O efeito psicologico dos actos terroristas € muitas vezes superior ao seu
desempenho pratico, servindo a violéncia como uma forma de demonstracdo de forga,
de capacidade de destruigdo, intimidando assim a opinido piiblica. Apesar de ja existir
ha séculos, em 4reas geograficamente bem delimitadas, o terrorismo global ¢ um
fenémeno relativamente recente. Manifesta-se de forma transnacional, ¢ multi-étnico,
tem alcance internacional, com terroristas recrutados de todos os estratos sociais,
atingindo pobres e ricos, paises evoluidos e paises em risco de exting¢do, paises com
elevado nivel cultural e outros praticamente agrafos. Nisto tudo, o que se torna irénico
¢ que aquilo que os terroristas abominam e pretendem combater, fruto do
desenvolvimento tecnoldgico das sociedades mais evoluidas, é precisamente o que
eles utilizam para conseguir os seus fins. Utilizam meios evoluidos, como por exemplo
as redes de telecomunicag¢des, novos armamentos, exploram a capacidade e as
caracteristicas globalizantes dos meios de comunicaggo social, que divulgam a sua
mensagem de terror instantaneamente, por todo o mundo, 8 medida que as coisas véo
acontecendo. Os raptos, as mutila¢des,as execugdes, as destrui¢des, as exigéncias,
sdo mostradas em directo ou quase em directo. E esta a ironia. Utilizam para alcangar os
seus objectivos, o produto daquilo que mais dizem desprezar — a tecnologia
proporcionada pelo modo de vida ocidental. Na tabela seguinte, apresentam-se, de
forma sintetizada os componentes do terrorismo global.

COMPONENTE CARACTERIZADO POR ALVO

Acto fisico Desteuigdn viofemia com vitnas Alvos titns e ou sunbalicos dg

inimigo  (das  dJdezemns oy

wmilhates de vilinias)

Liupacto psicoldgica Utilizagda  dvs  mass media para | Ceurro de gravidade do indimig

induzir aberagies de cumpostamenin | (imilhares  ou unlhier <l

pela forca das nmagens ¢ do discarsa | atingidos)

Tab -1
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Formas Emergentes de Terrorismo. Existem formas emergentes de terrorismo
que actuam de forma facilitada 4 escala internacional, em parte devido & proliferagdo de
armas nucleares, bioldgicas radioldgicas e quimicas (NBRQ) e as chamadas

ciberameacas. A NATO define as armas de destruigdo em massa (ADM) como armas
que sdo capazes de inflingir destruigdo em grande escala e/ou com capacidade de ser
usadas de forma a destruir ou incapacitar grande nimero de pessoas ou bens vitais.

As armas bioldgicas utilizam toxinas ou organismos virais, com a inten¢do de
contaminar as populagdes dos paises que se pretende atingir. As toxinas tém capacidade
para provocar a morte em poucos minutos, enquanto que as bactérias e viroses demoram
cerca de 24 horas para se manifestarem, devido ao seu periodo de incubagdo. As armas
quimicas incluem gases como o sarin, cianidrico, nervoso e outras substancias toxicas
como o cloreto. A proliferagdo deste tipo de armas, quimicas e bioldgicas, aumentou
desde que terminaram os programas em alguns paises, nomeadamente na antiga Unido
Soviética. O armamento radiolégico recentemente utilizado permite igualmente afectar
grande quantidade de populaggo, com custos de utilizagdo relativamente baixos. Quanto
aos materiais nucleares, estes sdo dificeis de detectar, e como as fronteiras (aéreas,
terrestres e navais) sdo porosas, isto €, dificilmente permitem que se controle tudo o
que passa, existe a possibilidade real de algum deste material chegar a méo terrorista.
O risco é grande, embora a posse de material s6 represente perigo se existir também
capacidade para o utilizar. Por seu lado, as ciberameacas procuram atingir os paises
mais avangados em determinadas 4reas técnicas que os caracterizam. Normalmente
nestes paises existe uma gestdo integrada e automatizada dos seus principais pilares
econoémicos, tais como as instituigdes financeiras, os sistemas de transportes, de
comunicacdes, de energia eléctrica e de fornecimento e combustiveis. E a este nivel
que as ac¢des terroristas procuram explorar a vulnerabilidade destes paises, ameagando
a sua seguranca nacional. Através de Internet facilmente se conseguem cometer crimes
com elevada economia de meios, sem se detectar a sua origem, conseguindo atacar-se
alvos que degradam a vertente econémica, as instituiges governamentais, e as infra-
estruturas sociais.

Caracterizagfio do Terrorismo. Pode afirmar-se que o terrorismo, ap6s a Guerra
Fria, possui as seguintes caracteristicas:

“a) Desnacionalizagdo, no sentido em que a maior parte dos grupos predadores
se separou da protecgio politica de antigos patrocinadores territoriais. Poderia
alias falar-se com mais rigor em ‘desestadualizago’ e ‘privatizagdo. Na verdade,
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se bem que permanegam acusagdes (por exemplo, da india e Paquistio) de
apoio de regimes politicos a organizagdes de terror, como objecto de
continuadas ‘estratégias indirectas, o fim do estado de tens@o entre os EUA e
URSS, e o fim dos ‘santudrios’ no Leste da Europa (...), tornou a actividade de
muitas organizagbes mais descentrada, imprevisivel, ‘irracional’, porque
desenquadrada de um modelo classico de conflitualidade entre poderes de
base geografica.

b) Internacionalizagdo, na medida em que muitos grupos, escorragados de paises
antes tolerantes e protectores, passaram a aliar estruturas e a federar-se em
entidades ambulat6rias ou de 4mbito plurinacional, verdadeiras organizagdes
ndo governamentais (ONG) de violéncia.

¢) Alianga, em programas e plataformas de entendimento de varios grupos, de
elementos de estratégia ‘laica’, de base material-economica, ‘racionalista’; e
motivos espirituais religiosos ou misticos. A federagdo Al Qaeda foi um bom
exemplo da relagio entre o motivo da exploragéo politica, empresarial e cultural
do mundo isldmico pelo Ocidente, e a necessidade de uma resisténcia
intelectual-confessional, associada a luta armada. Nesta dimensdo, o pré-
moderno encontra o pés-modemno, no deleite pelo Caos Libertador.

d) Crescente indescriminagdo de alvos e meios, com alargamento da ‘luta’ ao
campo civil, quer pelo entendimento que a populagdo de um pais visado €, em
bloco, um adversério, quer pela consideragdo de que a intimidagdo macica a
civis, a destrui¢do de meios econdmicos e infraestruturas sociais, provocara
mais rapidamente o colapso do aparelho securitdrio inimigo, ou for¢a-lo-a a
reacgdes vantajosas para o grupo terrorista. Um bom exemplo disso € o seguinte
trecho da ‘Declaragdo da Frente Isldmica para a Jihad contra Judeus e
Cruzados’: ‘Matar osAmericanos e os seus Aliados, tanto civis como militares

é o dever individual de cada muculimano apto. em todos os paises onde isso é

possivel, até que as Mesquitas de Agsa e Haram sejam libertadas do seu jugo,

e até que os seus exércitos, despedacados e de asas cortadas, abandonem

todas as terras do Isldo, incapazes de ameacar os mucgulmanos’.

e) Viérios sinais de maior entendimento, concertagdo e aliangas objectivas, entre
o terrorismo politico-religioso e os interesses do crime organizado, nacional
ou internacional (...).
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f) Capacidade destrutiva multiplicada. Aparentemente, o principio do século XX
estava tdo preocupado com o terrorismo global, como o principio do século
XX1. Mas as possibilidades de violéncia arrasadora — de instalagdes, cidades,
regides — sdo hoje maiores. (...) a possibilidade € a de que em cada 100
tentativas de violéncia superterrorista, 99 falhem. Mas a tnica que suceder
pode provocar mais vitimas, e provocar mais prejuizos, e desencadear muito
mais panico, do que alguma coisa que o mundo alguma vez tenha visto.”

Como refere o Professor Moisés Espirito Santo, na sua obra “Introdugéo
Socioldgica ao Islao”, existem no Corfio dois versiculos (da fase de Medina) que
podem explicar a tentativa de universalizago do Isldo, que se transcrevem:

“Combatei-os onde os encontrardes, expulsai-os donde eles vos expulsaram, a
sedigdo é mais grave do que o combate (...) combatei-os até ao fim da sedigdo...

(Sur.2:191). Combatei os incrédulos que vos rodeiam, que eles vos encontrem duros;

sabei que Allah estd com os que o temem (Sur.9:123).” Afirma ainda, que “estes

versiculos sdo considerados como os fundamentos da Guerra Santa (gihad) contra os
cristdos”. Para além destas passagens, o Cordo € fértil em promessas para os que
morrerem em combate, chegando a garantir que os que morrerem em combate entrardo
no Paraiso directamente, tendo ai direito a 70 mulheres. Embora de uma forma
necessariamente resumida, o autor entende que estes principios serdo indiciadores da
forma de pensar das pessoas que praticam este tipo de religido, e que estfio dispostas

a norrer por ela. Materialmente esses paises sdo pouco desenvolvidos, a sua populagdo

possui caréncias a varios niveis, dai que a morte na luta contra os infiéis cumpre uma

dupla fung#o: a luta em si mesma e a passagem para o Paraiso, onde serfio compensadas
as dificuldades que nesta vida nfio se conseguem ultrapassar. Para quem acredita
nestes pressupostos € ndo so facil, como se torna uma honra, decidir morrer pela

“guerra santa”.

Consequéncias do Terrorismo. Pode afirmar-se que a principal consequéncia do
terrorismo, para além da destruigfo fisica de instalagdes e das mortes provocadas, sera
o sentimento de inseguranga generalizado que percorre toda a sociedade, dado que
ndo se conhecem com precisdo os alvos a escolher pelos terroristas. A possibilidade
de utilizagfio de armamento variado, com grande poder de destruigdo, com utilizagéo
indiscriminada, sem poupar vidas nem bens, aliado & imprevisibilidade, provoca no

' ROGEIRO, Nimo, Guerra em Paz A defesa nacional da nova ordem mundial, Lisboa, HUGIN, 2002
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cidaddio comum uma sensagdo de impoténcia e de inseguranga que sé serd contrariada
pela actuagdo eficiente das for¢as de seguranga. Essa actuagéio, se for a montante dos
ataques, normalmente nio é percebida pela populagdo. Ou seja, a actividade de
prevengio, investigacao e de recolha de informag#o, ndo passa muito facilmente para
a opirifo publica. Ndo é que tenha que passar, mas ndo passando, nfio sendo visivel,
ndo é percepcionada pelo cidaddo comum e, assim, € como se nio existisse. A prevengio
pode ser activa e/ou passiva, mas tanto umas medidas como outras pouco eco teréo
na sociedade, pois dificilmente se consegue ter nogéo do que se evitou. E como no
caso dos acidentes com aeronaves. Conseguem-se contabilizar os que ocorreram, mas
quem pode quantificar os que se conseguem evitar? No outro extremo, temos a
intervengdo apos um acto terrorista, nomeadamente através de acgdes de gestdo de
danos, de identificagfio e, mesmo, de retaliagdo. Estas acgdes sdo ja mais visiveis por
parte da opinifio publica, sendo sentidas como necessarias e, mais que tudo, como
importantes para castigar os infractores. S&o mesmo assumidas como uma vinganga
necessaria. N&o foi por acaso que, apds o 11 de Setembro, se encarou a resposta dada
como nfo sendo exclusiva dos EUA, mas como sendo de todo o mundo Ocidental que
se viu chocado com a brutalidade dos acontecimentos e se revia numa acgéo de
retaliagio.

Neste caso, quando a actuagio de retaliagiio ocorre apds um atentado, € vista
com tanto mais legitimidade quanto maiores tiverem sido os danos e mais numerosas
as mortes provocadas pela acgdo terrorista. Mas as consequéncias néo se ficam pela
questfio material, que s6 por si € ja penosamente importante. Temos também a considerar
os danos causados na moral da populagio atingida, os causados na sua vertente
econdémica, psicologica e social. Hoje em dia € comum afirmar-se que o mundo nunca
mais foi 0 mesmo apds o atentado de |1 de Setembro de 2001 nos EUA. Mas € importante
perceber-se porqué. Basicamente porque esse acontecimento foi transmitido
praticamente em directo, tendo sido transmitido nas televisdes de todo o mundo o
impacto do segundo avido nas torres gémeas, como ilustra a Fig 3.
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Este atentado, com divulgagdo em directo e em grande escala, associado ao facto
de ter causado a morte a milhares de pessoas, conseguiu dar uma dimenséo qualitativa
€ quantitativa a este acto que, por si s6, fere a intimidade dos paises ocidentais, mesmo
0s que & partida n#io sdo pré-americano. O que estd em causa ndo € o julgamento das
politicas de um pais, da América ou de qualquer outro, com as quais se pode ou nédo
concordar, mas sim o repudio de uma acg#o terrorista que teve consequéncias em todo
o mundo. Este tipo de actuagdo s6 se conseguira entender minimamente, se tivermos
em conta os principios basicos de actuagdo da Al-Qaeda, que passam por mecanismos
de reforma social, teologica e politica, nos actuais estados islamicos, € pela criagéo de
um Califado de legitimidade Mundial, que se estava a edificar a partir do Afeganistédo
e do seu regime Taliba. A unica religido e a fonte de todo o bem € a religido isldmica,
estando do outro lado tudo o resto, representando o mal e a decadéncia, ou seja, o
mundo Ocidental.

Sintese. O terrorismo é um fenémeno transnacional, que se pode manifestar de
varias formas. Os seus objectivos sdo publicitados pelas organizag¢des terroristas,
mas muitas das vezes s6 se conhecem depois dos atentados terem ocorrido, através de
acgoes de reivindicagdo. Existe portanto o factor da imprevisibilidade. Os meios usados
sdo assimétricos, caracterizando-se pela sua capacidade de destruigio em massa. Os
alvos sdo fisicos, mas podem ser igualmente virtuais, ou seja, atingidos através de
tecnologias informaticas. Os alvos principais s@io os interesses e as populagdes dos
paises Ocidentais, mas podem igualmente ser os seus aliados. Procuram instalar o
terror e a inseguranga de forma generalizada, justificando a sua actuagio com motivos
ideologicos ou religiosos. Em suma, tratando-se de uma guerra assimétrica, a sua néo
convencionalidade consiste precisamente na adopgdo de técnicas que cortam com as
caracteristicas militares tradicionais, agregando-se em pequenos nicleos, com grande
mobilidade e sem grandes necessidades logisticas, usando todas as armas possiveis,
contra todos os alvos possiveis, usando todos os meios possiveis (desde acgdes
psicologicas a acgdes de destruigdo), de forma a combater e vencer o mundo ocidental.

Serd por isso importante ter em conta o emprego do poder aéreo no combate ao
terrorisimo, tendo em conta as suas caracteristicas, capacidades e limitagdes.

Utilizagdo do Poder Aéreo no combate ao terrorismo. A problematica do terrorismo
assume actualmente a ordem do dia, dado que representa uma preocupagéo generalizada
e permanente nos paises ditos desenvolvidos. Se bem que este fendmeno ¢é téo antigo
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quanto a propria humanidade, o certo € que s6 recentemente comegou a fazer parte do
quotidiano de todos nés, devendo-se essa generalizagéo ao advento da globalizagio.

O terrorismo é um fendmeno transnacional, que assume varias facetas e representa
ameagas diversas. Uma dessas facetas ¢ a do vector aéreo, cuja representagiio maxima
foi atingida no /! de Setembro de 2001, nos EUA, com proporgdes que ainda hoje
estdo a ser contabilizadas.

Para lidar com o fenémeno do terrorismo, no contexto do espago aéreo nacional,
¢ importante que sejam estabelecidos procedimentos de identificagéo de vectores que
constituam potencial ameaga, sendo da maior importéncia o estudo e implementag&o
de procedimentos que permitam evitar a utilizagdo de aeronaves para fins similares aos
de 11 de Setembro nos EUA.

Em termos gerais pode afirmar-se que foram estudados, com vista a sua aplicagéo
imediata, novos procedimentos de policiamento do espago aéreo, procedimentos esses
que se aplicam no dmbito dos paises da NATO. Portugal, por ineréncia da sua pertenca
a NATO adoptou esses procedimentos, que tiveram aplicagéo real no dmbito das
medidas de patrulhamento e policiamento do espago aéreo nacional du iante a execugéo
do campeonato Europeu de futebol (Euro 2004). As medidas entdo aprovadas, que
continuam em vigor, envolvem entidades com o Instituto Nacional da Aviagéo Civil
(INAC), a NAV Portugal EPE (NAV-EP), e a Forga Aérea Portuguesa (FAP). Nessas
medidas define-se a que nivel as entidades nacionais devem actuar, estando
perfeitamente definidos os procedimentos a cumprir por cada entidade, envolvendo
tanto 6rgdos militares como civis, nomeadamente aqueles que lidam mais directamente
com a gestdo do espago aéreo.

Estes procedimentos aplicam-se a todas as aeronaves que evoluem no espago
aéreo nacional, sendo contudo de mais facil aplicagdo no contexto da chamada aviagdo
de transporte, devido ao facto de os perfis de voo (rotas e altitudes) estarem pré-
definidos, com planos de voo conhecidos e rotas bem identificadas, sendo por isso
mais facilmente percepcionados eventuais desvios em fung¢fo da permanente
monitorizagio dos voos, com o uso do radar durante praticamente todo o tempo de
v0o.

No entanto a utilizag@o potencial de aeronaves ligeiras a partir de aerédromos
secundarios, muitas vezes sem plano de voo e sem utilizarem o transponder
(equipamento que permite a identificagdo de aeronaves em voo), vé n colocar novas
questdes e demonstrar outras fragilidades, que sé podergo ser ultrapassadas com uma
intervengdo integrada das forgas de seguranga e defesa nacionais. Por forina a poderem
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intervir de forma atempada, logo que se estd perante uma aeronave suspeita, as
autoridades nacionais, podem decidir recusar uma “ATC clearance” para uma aeronave
sujeita a interferéncia ilicita — hijacked- ou Renegade suspeita, que solicite entrada em
espago aéreo nacional. Penso ser importante esclarecer o conceito atras referido, sob
adesignacio “ Renegade”. Este termo Renegade € usado pela NATO para definir uma
plataforma civil que tem um comportamento suspeito, e que possa estar a ser usada
cormo arma para efectuar um ataque terrorista.

Para operacionalizar estes procedimentos, foram criadas um conjunto de regras
tendentes a permitir identificar, com alguma seguranga e rapidez, aeronaves suspeitas.
Embora néo caiba aqui elencar a listagem de todas as atitudes e situagdes suspeitas,
ddo-se seguidamente alguns exemplos:

* Aeronave sujeita a interferéncia ilegal sem intengdes conhecidas;

* Desvios excessivos do Plano de Voo em vigor, sem autorizagéo ou notificagéo
prévia;

* Desvios néo autorizados ao perfil de voo aprovado;

*» Recusa ou incapacidade, injustificada, para cumprir com as instrugdes ATC
(incluindo vectorizagio);

* Desvio anormal das caracteristicas de voo tipicas para o tipo de aeronave
considerada;

O percepcionamento de um destes factores, ou a conjugagéo de varios, levam a
activagdo de procedimentos para aferir o que realmente se passa com a aeronave.

Os alvos terroristas ndo sdo exclusivamente militares. Até se pode afinmar que os
alvos mais importantes que tém vindo a ser atacados e destruidos, visam especialmente
os centros populacionais, procurando maximizar o niimero de vitimas, dando a palavra
massacre uma conotagio quase simplista para qualificar tais atentados. E neste quadro
que importa incluir o Poder Aéreo, e utiliza-lo nas suas varias cambiantes de forma a
que a sua intervengdo seja o mais eficaz possivel. Neste ambito devera ter-se em conta
que o Poder Aéreo se deve considerar no seu sentido lato e no seu sentido restrito.

Quanto ao primeiro, representa a capacidade de um pais em termos aeronduticos,
ou seja, representa a capacidade de mobilizagio de todos os meios aéreos civis e
militares desse pais, associando ainda a sua capacidade de construgdo e reparagio
dos mesmos, as infra-estruturas aeronauticas entre as quais se incluem facilidades
como os aerédromos e aeroportos, as radio ajudas, e ainda a capacidade de controlo e
gestdo do espago aéreo. No outro sentido, ou seja, em termos restritos, o Poder Aéreo



227

assenta na capacidade de intervengo e de destruig@o das aeronaves militares inimigas,
bem como na capacidade de obter e manter o dominio do ar (espago aéreo) de um pais.
Para conseguir este objectivo tém-se em conta as suas caracteristicas de velocidade,
alcance, eficacia de tiro, poder de manobra e flexibilidade, que lhe conferem as
capacidades de utilizagdo num ambiente de resposta a uma variedade de ameagas, com
poder de penetragdio e presenga, num estado de prontiddo aceitavel, com grande
mobilidade o que confere aos meios aéreos capacidade de destruigdo e sobrevivéncia.

Em termos de conclusdo podemos entdo aceitar, com relativa facilidade, que as
caracteristicas dos meios aéreos militares, actuando em coordenagdo com as entidades
competentes civis, como o INAC e a NAV-EP, e com os outros Ramos das Forgas
Armadas e de seguranga, podem contribuir para minimizar os efeitos e, muitas vezes,
evitar a consecugio de ataques terroristas. Esperemos que os procedimentos até aqui
adoptados, continuem a manter o nivel alcangado.

BIBLIOGRAFIA OMITIDA
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PREAMBULO

Abril 2006

Este trabalho foi elaborado com a finalidade essencialmente escolar, durante a
frequéncia do Curso Geral de Guerra Aérea 2005/2006, cumulativamente com a actividade
escolar normal. As opinides do autor, expressas com total liberdade académica,
reportando-se ao periodo em que foram escritas, podem ndo representar a doutrina
sustentada pelo Instituto Superior de Estudos Militares.
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CAPITULO1 - INTRODUCAO

101. Generalidades. A afirmacéo da aviagdo marca uma etapa histérica na
configuragdio das relagdes entre aos povos, ao nivel politico, econémico € social. A
sua evolugdo tem sido acompanhada pelos servigos de Controlo de Trafego Aéreo
(ATC), cabendo ao ser humano o papel determinante de criar e gerir modelos cujo
objectivo € a seguranga.

O acelerado desenvolvimento tecnoldgico facultou a capacidade para conceber
e explorar equipamentos essenciais para o ATC, o que permitiu a implanta¢&o de um
complexo sistema dindmico de envolvimento entre o0 homem e a maquina, que veio a
resultar, através da implementagio de procedimentos operacionais mais evoluidos,
num significativo melhoramento do processo de decisdo e da prevengdo de erros.

O papel do ser humano, neste tipo de sistema, tem apontado para o uso da
tecnologia como um recurso de um sistema centrado-no-homem, a quem cabe a tltima
palavra no processo de decisdo. Pretende-se que o risco de falha técnica ndo passe de
uma toleravel diminui¢fo da capacidade operacional, com salvaguarda da intervengio
do controlador para minimizar o problema.

Para isso, o sistema ATC exige do Controlador de Trafego Aéreo (ATCO) um
conjunto alargado de capacidades humanas e exerce sobre ele um constrangimento
permanente no sentido da uniformizagéo e do aperfeicoamento. Consequentemente, a
avaliagdo permanente das falhas do sistema surgiu também como um imperativo, que
permite projectar métodos correctivos e introduzir as modificagdes necessarias.

Contudo, para além da necessidade de controlo desta interacgdo entre o
desempenho humano e a tecnologia, o ATC tornou-se também dependente de um
conceito econdmico de prestagdo de servigos. O equilibrio de custos efectivos passou
a ser uma preocupagio para as organizagdes, paralelamente aos ciclos econémicos
das conjunturas mundiais.

Tal situagfio contribuiu para um acréscimo de pressdo sobre a actividade, levando
a que o desempenho fosse forgado até aos limites, por motivos econémicos ou
imperativos de misséo, no caso da FAP, arriscando a ocorréncia de desgaste na forca
de trabalho e um aumento das taxas de atricgdo. No global, a propria organizagio pode
sair prejudicada e o impacto no factor seguranga pode ser bastante negativo.

A evolugdo destas questdes e o envolvimento das mais variadas organizagdes,
tem dado origem a posigdes que entendem ser prioritario estabelecer praticas de estudo



dos factores humanos, como um instrumento fundamental para atingir critérios de
seguranga e eficiéncia, tendo como fim ltimo a fiabilidade do sistema.

A actividade contém em si um potencial de incidente, revelador de falhas no
processo de obtengéo e transmissdo de informagéo, portanto, na aproximagio teérica
a este assunto admite-se que um sistema homem-maéquina jamais serd perfeitamente
fiavel, eficiente e liberto de erro.

O cumprimento dos objectivos do ATC dependera da qualidade do desempenho
operacional do controlador, delimitado por capacidades pessoais, por influéncias
reciprocas entre o individuo e o sistema e por um conjunto de varidveis presentes na
estrutura organizativa.

102. Motivagio. O ATCO trabalha lado a lado com a possibilidade do erro, o
esforgo para o seu controlo e as consequéncias das suas ac¢des. De cada vez que
presta os seus servigos, todas as suas capacidades sdo postas a prova, dia apés dia,
como se de uma maquina se tratasse.

Das suas acgdes depende a seguranga de terceiros, num sector de actividade
fundamental para a FAP, onde a falha huinana tem consequéncias de enorme gravidade,
em termos sécio-econdémicos e até pela nediatizagfio a que esta sujeito qualquer
acidente.

Quando o controlador assume o controlo de uma determinada area passa a exercer
a responsabilidade de evitar colisdes entre todas as aeronaves que ai voam,
sequenciando-as de um modo expedito, fazendo uso de todas as suas capacidades,
num trabalho que néo se compadece com pausas, hesitagdes ou omissdes, pois, dai
resultardo consequéncias directas para o individuo e para a organizagio.

A pressdo para um desempenho de qualidade € uma constante do sistema ATC. O
controlador responde por eventuais quebras de separago, deve mostrar uma aptidio
superior para gerir emergéncias, ou outras ocorréncias anormais, mantendo durante a
sua carreira uma estreita ligagdo com o processo de treino.

Toda a sua actividade é monitorizada e gravada, sob a forma de audio e,
recentemente, video, sendo o seu trabalho desenvolvido num complexo sistema sécio-
técnico, com interacgdes a varios niveis. Ndo ¢ adequado fazer comparagdes com
outros sectores de actividade mas € de toda a justica afirmar que nas tarefas do ATC
estd presente um nivel de responsabilidade invulgarmente elevado.

Nesse aspecto, ndo pode deixar de ser mencionado que, embora o controlo de
trafego aéreo tenha regras universais, os controladores da Forga Aérea Portuguesa
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tém responsabilidades acrescidas que derivam das caracteristicas dos voos militares.
A natureza operacional e tactica das missdes, distinta da aviagdo civil, geral ou comercial,
exigem a aplicagdo de procedimentos especificos, o que torna necessario o investimento
humano em formagdo adequada.

E também do imperativo de cumprimento da missao, no qual se procura minimizar
as demoras, que nasce mais um factor de pressdo susceptivel de exercer uma influéncia
directa no desempenho do controlador militar e constituir-se como um risco.

Assim, admite-se que a exigéncia e o desejo de prestar um servigo de qualidade
sdo dois aspectos fundamentais que encontram na realidade da actividade quotidiana
o facto do desempenho ndo poder ser realizado a prova de falhas. O homem, como
componente central do sistema ATC, esta exposto ao erro associado ao comportamento
humano e tem, sem duvida, limitagdes de ordem diversa.

O potencial humano do controlador para interpretar as dificuldades particulares e
decidir em tempo real mantém-se como suporte do sistema, motivo pelo qual ganha
especial relevancia o estudo das condicionantes da sua participagdo nos érgdos ATC
e, neste caso particular, a pesquisa de factores humanos susceptiveis de influenciar o
desempenho do ATCO da FAP.

103. Objectivo. Identificar os factores humanos condicionantes do desempenho
operacional dos controladores de trafego aéreo, estudar a sua natureza e compreender
as suas implicagdes, ao nivel pessoal e organizacional, com a finalidade de perspectivar
estratégias para lhes fazer face.

104. Ambito. Os estudos baseados em factores humanos podem ter aplicagdo
em contextos multivariados. Normalmente, sdo complexos e expdem perspectivas
especificas que pretendem fazer uma aproximagdo a realidade, sem intengdo de
generalizar uma abordagem ideal ou dominante.

A pesquisa assumira o caracter de sintese de um conjunto de conhecimentos
nesta area, sem recurso a métodos quantitativos de investigagdo, constituindo-se
como guia de referéncia para o desenvolvimento de futuras analises e renunciando a
pretensdo de apresentar opinides fechadas ou isentas de subjectividade.

Recorre-se a pressupostos e orientagdes tedricas, articuladas com a experiéncia
pessoal na area, embora as limitagdes de espago ndo permitam aprofundar
exaustivamente o assunto face a uma bibliografia bastante extensa.

Delimita-se, portanto, a pesquisa a um conjunto de factores que se entende serem
condicionadores do desempenho operacional dos ATCO, sem prejuizo do
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reconhecimento de que outros poderdo exercer igualmente um determinado nivel de
influéncia.

Na FAP ndo tém sido produzidos estudos nesta drea, motivo pelo qual este
trabalho procura colmatar essa lacuna, privilegiando a tematica do ponto de vista da
relevédncia da aplicagdo do quadro tedrico a especificidade dos controladores militares,

105. Panordmica. O capitulo seguinte enquadrard o problema do desempenho,
caracterizando o sistema ATC, vincando a importéncia da dimensdo da participago
humana e expondo os requisitos de exigéncia, de modo a identificar os factores humanos
derivados da actividade que, directa ou indirectamente, condicionam o desempenho
operacional dos ATCO.

A compreensdo e discussdo da natureza desses factores e das suas implicagdes
ao nivel do desempenho pessoal e das consequéncias organizacionais serdo articuladas
com arealidade da situag@o na FAP, para perceber as suas repercussdes, e constituirio
o contetido do terceiro capitulo.

No quarto, serdo perspectivadas estratégias ou processos metodolégicos, que
poderdo ser adoptados no &mbito da responsabilidade individual e institucional, para
minimizar os efeitos dos factores de influéncia analisados e melhorar o desempenho
operacional dos controladores aéreos, contribuindo para o aumento da eficiéncia e da
seguranga.

No dltimo capitulo, sera feito o resumo dos conceitos fundamentais abordados e
das linhas de acgdo estratégicas a adoptar, apresentando as conclusdes e
recomendagdes respectivas para as entidades julgadas apropriadas.
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CAPITULO2 - O PROBLEMA DO DESEMPENHO NO CONTROLO DE
TRAFEGO AEREO

201. A Integracio dos Factores Humanos no ATC. A identificagdo do problema do
desempenho e das exigéncias que se impdem ao controlador, deve ser precedida pela
compreensdo de como os factores humanos se implantaram no ATC.

E importante perceber as influéncias de concepgdes de outras areas, desde a
percepgdo da interacgdio entre o ser humano e o seu local de trabalho, até a
consciencializagdio de que homens e maquinas eram componentes de um complexo
sistema homem-maquina virado para o aumento da produtividade, com inspiragdo em
Taylor, Gilbreth e Barnes (citados em 24:1.1).

O homem desenhou, fabricou, operou e geriu novos sistemas técnicos, sendo o
erro o elemento que permitiu o desenvolvimento de posteriores medidas para os manter
controlados. Foi explorado n3io o erro em si, ja que a sua correcgdo permite ao ser
humano caminhar no sentido da fiabilidade, mas a sua caracteristica de factor de aviso
prévio acerca das deficiéncias de um dado sistema.

A evolugdo provou que as maquinas podiam ser modificadas para uma melhor
eficiéncia e encontraram-se formas de utilizar os recursos tecnologicos para melhorar o
desempenho humano, passando os recursos materiais do trabalho a ser estudados,
enquanto factores contributivos para a satisfagdo das necessidades e aspiragdes
humanas.

Quanto ao homem, a sua sujei¢do ao erro, a fadiga e as limita¢des de capacidades,
torna menos linear a relagdo de modificagdo aplicada as maquinas. Dai que o estudo
das consequéncias da falha humana na seguranga tenha impulsionado os factores
humanos que, como disciplina, ganha preponderancia sempre que o homem interage
com produtos da sociedade tecnolégica.

As perspectivas aplicadas aos sistemas ATC, evoluiram desde os estudos do
papel do_controlador, cujas diferengas individuais aconselhavam o estabelecimento
de procedimentos de treino uniformizados, passando pelos efeitos dos sistemas nos
operadores, até ao contexto organizacional, incluindo condigdes de emprego, politicas
e regimes de trabalho.

Pode dizer-se que, gradualmente, a disciplina integrou o estudo daquelas éreas,
acreditando que era possivel antecipar as falhas que eventualmente pudessem conduzir
a incidentes, ou acidentes, colocando em pratica a aderéncia rigorosa a regras, a
disciplina e a adopgdo de comportamentos padronizados.
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O objectivo seria a monitorizagdo dos processos de envolvimento das organizagdes
para exercer resisténcia aos perigos inerentes da aviagdo e do controlo aéreo. Como
consequéncia, todos os esforgos foram feitos para converter os resultados das
recomendagdes, relativas a investigagdes, em medidas de modificagdo do sistema
homem-maquina.

Pese embora a constatagdo de que ¢ impossivel eliminar todas as fontes de perigo,
os factores humanos tém um papel de diagnoéstico e prevengdo, contribuindo
directamente para os objectivos do ATC e, indirectamente, para a satisfagdo da forga
de trabalho, nomeadamente, garantindo um equilibrio entre capacidades e limitagdes
humanas, tendo em vista a motivagdo dos profissionais.

Nesse sentido, tornaram-se uma preocupagio primaria na aviagdo principalmente
desde que a ICAO adoptou, em 1989, uma resolugdo sobre a “Seguranga de voo e os
factores humanos”, na qual se preconiza o desenvolvimento da seguranga através da
sensibilizagdo dos estados membros.

Resumindo, os factores humanos sdo definidos como um conceito que envolve
pessoas, nas suas condi¢des de vida e trabalho, suas relagdes com as maquinas e o
ambiente, estando subjacente o objectivo de valorizar a eficiéncia e valores como a
seguranca e bem-estar.

Aceitamos, para esse efeito, a visdo de O’Connor e Pearson (39: Cap.II) segundo
os quais o trabalho do controlador € condicionado por trés grandes categorias de
influéncia: a sua capacidade individual, o sistema e o contexto de trabalho. Assim,

depois de abordados os conceitos chave do ATC identificaremos de entre estas
categorias os factores influenciadores do desempenho, na éptica subjectiva do autor.

202. Conceitos Chave. O ATC tem como objectivo assegurar um fluxo seguro,
ordenado e expedito de trafego aéreo. Para conseguir a separagdo das aeronaves
torna-se necessario dispor de instrumentos que formam um complexo sistema dindmico
homem-maquina, constituido por um grupo de profissionais qualificados, um conjunto
de ajudas radio a navegagdo instalado em terra e facilidades com equipamentos de
comunicagdes, de radar e de informagdes.

Este sistema tem como finalidade a obtengdo da dados essenciais ao controlador
de modo a que este possa aplicar regras estandardizadas universais, provenientes de
convengdes internacionais. N3o se considera necessario, para efeito desta pesquisa,
detalhar a estrutura do sistema ATC, mas interessa destacar dois tragos de fundo da
actividade, dos quais emerge a significancia do desempenho eficaz.



a. Interface Homem-Maquina. Embora parte da transmissdo de inforimag&o no

ATC seja feita entre humanos, através da fala ou gestos, uma grande
percentagem € processada através de uma interface no qual os dados do
homem para a maquina sdo introduzidos por controlos proprios e os da maquina
para o homem s3o apresentados em painéis de visualizagdo ou monitores.
Recorre-se, normalmente, a potentes computadores que contém infinitamente
mais dados do que o ser humano pode processar, para ajudar a actividade do
controlador, desenhados com o objectivo de fornecer informag&o rapida, fiavel,
objectiva, auxiliando a prevengdo do erro humano.
Nenhuma das partes ¢ um componente passivo, pois, trabalham em
interdependéncia e as alteragdes implicam reajustamentos mutuos. Uma
comparagdo entre homem e maquina, na tabela 2-1 (34:30), permite perceber os
méritos de cada um e concluir que o homem predomina quanto a inteligéncia
e capacidade de correccdo dos erros.

CAPACIDADES HUMANOS MAQUINAS

Monitorizac8o x

Quebra gradual por carga de Irabalho x
Quebra repenlina por carga de lrabalho x
Raciocinio dedutivo x
Raciocinio indutivo x x
Rapidez x
Energia x
Consisléncia x
Complexidade de acgdo x x
Memoria x
Compulagdo x

Comecgéo do emo x

Inlefigéncia x

Tab 2-1

Nessa perspectiva, exigem-se elevados atributos mentais do ser humano, nio
sO porque associado as especificagdes técnicas dos equipamentos esta um
grau de pericia do homem para executar as tarefas incumbidas através da
utilizagdo da interface mas pelo sentido da predigdo, resolugdo de problemas
e tomada de decisdo, em que o homem ultrapassa a maquina, conforme se vé
também na figura 2-1 (48:25).

Percebe-se, que “ (...) anog¢do de um perfeito interface onde os humanos néo
possam errar € um mito potencialmente perigoso, porque todas as actividades
humanas tém a propensdo para o erro. (...)” (24:35). Por isso, a tentativa de
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controlo do_erro humano tem sido uma busca de interfaces adequada cujo

ritmo e consisténcia de manuseamento determina a fiabilidade do trabalho.
Assim, o processo de automatizacdo, que aumenta na razdo da procura de
trafego para melhorar a capacidade do ATCO, surge-nos como um factor
directamente relacionado com o desempenho operacional.

rHumans Surpass Machines in mﬁ r'llm;hlne:z. Surpass Humans in m‘

* Ability to detect small amounts of * Ability to respond quickly tc control
visual or acoLstic energy signals, and to apply greal force
smoathly and precisely

= Ability to percaive pattems of light
or sound = Ability to perform repetitive, routine
« Ability to improvise and use flexible aeks

procedures * Ability to store information briefly

= Ability to slore very large amounts and then 1o Eee: X Gamyaly
of information for lang periods and = Ability to reason deductivety,

to recall relevant facts at the including computational ability
ppropriate time

B » Abiily {0 handie highly complex

= Ability to reason inductively operations, i e., to do many

different things at once

& Ability to exercise judgement

v, L

Fig 2-1

b. Fiabilidade e Prevenc¢fio das Falhas. O ATC ¢é considerado um sistema
tecnolégico intenso, critico do ponto de vista da seguranga, onde se procura
a todo o custo evitar o surgimento de falhas. Por isso, em termos de
equipamentos, duplicam-se 0s componentes, constroem-se instalagdes
alternativas e programam-se esquemas de teste € manutengdo preventiva.
Garantir a integridade do sistema, assegurando um elevado grau de fiabilidade
€ o objectivo e a realidade tem demonstrado que a evolugéo tecnoldgica tem
estado a altura.

Ao nivel dos recursos humanos, tem existido preocupagdo no mesmo sentido,
principalmente por “a falta de fiabilidade humana, o erro humano ou algum
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tipo de inadequagdo, consistentemente emergirem como as primeiras causas
da maioria substancial de incidentes nos sistemas de controlo de trafego
aéreo, que s3o suficientemente sérios para justificar um inquérito oficial”,
(24:39).

Estudar a fiabilidade humana ndo é tarefa facil, ja que o homem € um ser
complexo e o seu comportamento depende de contextos que tornam dificil a
avaliagdo e quantificagdo dos atributos que com ela se relacionam.
Frequentemente, o controlador pode atingir uma grande fiabilidade na
execucdo de uma tarefa e o contrario noutra.

Assistimos, assim, a uma canaliza¢do de recursos para a prevengdo no
dominio dos factores humanos, justificada pela dimensdo humana do ATC,
no qual predomina a preocupagdo para evitar que o desempenho do
controlador seja visto como a principal fonte de falta de fiabilidade do sistema.

Admite-se um determinado nivel de erro humano, impossivel de eliminar
enquanto os operadores humanos permanecerem no sistema, mas procura-se
maximizar a eficiéncia sem compromisso da seguranga, num sistema que se
pode qualificar de “securitdrio”.

203. A Capacidade do Controlador. A influéncia do individuo no sistema pode
ser medida através das caracteristicas humanas que sdo exigidas para a especificidade
do trabalho. A forma como sdo afectados os atributos humanos presentes no processo
que culmina na decisdo e assumpgdo de responsabilidade, determina a eficacia no

desempenho das tarefas.

a. Atributos. A condugiio das operagdes de trafego aéreo concretiza-se em
acgdes marcadas por atributos cognitivos que constituem capacidades
caracteristicas do ATCO. Hopkin enumera e analisa as constantes no quadro
2-1(24:45).

ATRIBUTOS DO CONTROLADOR

O Percepeio 0 Atencio

O Planeamento 0 Aprendizagem

0 Meméria 0 Tomada de decisio

0 Processamento de informagéo 0O Motivacio

0 Compreensdo 0 Resolugdo de problemas

0 Erro humano

Quad 2-1
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Isaac e Ruitenberg complementam apontando as caracteristicas do quadro 2-
11(24:124).

CAPACIDADES COGNITIVAS

L Mcmona LI Raciocinio abstracio
I” Fluéncia linguistica 1 Ponderagdo verbal
[ Capacidades numéricas 0 Vis3o espacial

[~ Rapidez ¢ exactiddo de percepciio
PERICIA PSICO-MOTORA
[ Destrcza manual, rapidez ¢ exactidao
I Uso de teclados e ratos
L Consisiéncia nas acgdes reqﬁeridas

| Coordenagdo

Quad 2-11

b. O Processamento de Informagio. A forma como o ATCO usa os atributos
pessoais, principalmente a memoria, para tratar a informagéio obedece aos
seguintes mecanismos sequenciais ou fases (34:40):

- Sensorial;

- Perceptivo;

- Decisor;

- De accio.

Qualquer falha numa das fases resultara numa decisio e acgdo errada, tendo
a memoria um papel de reten¢do da informagdo durante todo o processo
cognitivo.

Vingelis e outros, (55:-—), a partir de categorias operacionais de erros e factores
causadores (anexo A) estudaram a presenga do factor memédria no erro do
ATCO (anexo B) afirmando a sua importncia como infra-estrutura de gestdo
do trafego, de acordo com o nivel cognitivo, que adiante analisaremos.
Baseado nela, o desempenho das tarefas complexas atribuidas ao ATCO exige
pericia para elaborar uma “imagem mental” da situagio do trafego, assente na
“(...) percepgdo, compreensdo e projec¢do da situagdo no futuro.” (34:96). O
quadro 2-111 (55:VII) enumera as tarefas mais usuais em que o uso da meméria
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reforca a capacidade para resolver problemas e decidir rapidamente, num
trabalho onde a indecisdo ndo tem lugar.

CONTEUDOS USUAIS DA MEMORIA NO ATC
Alutudes, velocidades, rumos e tipo de aeronave
| Manobras tacticas e mudanga de rota
Comunicagdes recentes
|- Condigdes meleoroldgicas, da pista ¢ ajudas radio
Posigdes das aeronaves

Conflitos potenciais

Quad 2-I11

A sucessdo de imagens, derivadas do processamento da informagdo, permitira
a manutengio da “consciéncia da situacdo”, definida como um “(...) processo

cognitivo associado a avaliagdo de pistas passadas e futuras numa situagdo
dindmica. Pode referir-se a uma predigdo dentro de um especifico continuum
de espago e tempo conhecido.” (34:96).

Dominguez (67:—), elaborou uma defini¢ao adequada para 0o ATC:
“Consciéncia da situagdo € a continua extracgfo de informagdo ambiental, a
sua integragiio com o conhecimento prévio para formar uma imagem mental
coerente e 0 uso dessa imagem para orientar a percepgdo posterior e antecipar
eventos futuros.”

204. A Influéncia do Sistema no Elemento Humano. Um sistema ATC para além
de exigir do controlador capacidades especificas para o desempenho de fungdes, exerce

também sobre ele efeitos que condicionam o seu rendimento no trabalho. A complexidade

e responsabilidade das tarefas sdo marcadas pela sujeicdo ao erro e pela imposigdo de

um conjunto rigoroso de normas de qualificagdo e treino para o minimizar.

a. A Sujeicdo ao Erro. E um facto resultante da analise de causas de incidentes
que se verifica uma percentagem de erro humano muito superior ao da maquina,
entendendo-se erro como “ (...) qualquer acgdo que sofre de varios enganos,
conscientes ou inconscientes” (34:11).

A ICAO utiliza um modelo de analise do erro em torno dos factores humanos,
conhecido pela sigla SHEL (11:3), que significa “Software, Hardware,
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Environment e Liveware”. O ser humano (“Liveware”) é considerado no centro
do modelo, estabelecendo relagdes com os restantes elementos, conforme o
quadro 2-1V, podendo nelas ser encontrados factores de influéncia no
desempenho.

MODELO SHEL

LI “Liveware”, ou estudo sistematico dc informagdo accrca das capacidadcs,
caracteristicas, comportamentos e motivagdes do individuo na execugio do seu
trabalho.

[1 “Liveware-software”, relativamente s tarefas a desempenhar.

O “Liveware-hardware”, no que respeita ao uso do equipamento.

U “Liveware-environment”, ou seja, os efeitos das caracteristicas do sistema na
seguranca e eficiéncia da operagio (facilidades, espago, monitores,
comunicagdes, assisténcia computorizada, etc.).

[ “Liveware-Liveware”, interpretando as relagdes interpessoais.

Quad 2-1V

Na verdade, estas categorizagdes sdo formas convenientes de andlise mas
ndo constituem compartimentos estanques, pois, na pratica hd uma interacgdo
grande entre estas categorias, sendo essencial compreender a natureza e origem
do erro através das influéncias reciprocamente exercidas.

(1) Natureza. Segundo Isaac e Ruitenberg (34:12), os erros humanos devem-
se a fadiga, sonoléncia, falta de pericia, mal-entendidos, falta de informagdo e
motivagdo, podendo consistir em erros por omissdo, quando ndo se toma a
ac¢do requerida, ou por compromisso, sempre que a ac¢do tomada € incorrecta.
Estes tltimos, incluem aspectos como a atengdo, memoria, negligéncia,
confusdo e acto deliberado perante a situagdo. Um estudo de Rasmussen na
indlstria estabeleceu niveis de comportamento, ou cognitivos, relativamente

ao controlo sobre a situa¢do, conforme figura 2-11 (34:20).
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CONTROL

SITUATION Mainly Conscious & Mainly

Conscions Automatic Automatic
Routine Skiit-based
Expeeted behaviour
Famuliar or Rule-based
trained- for behaviour
problems

Novel, difficult Knowledge-based
o dang befrai
problems

Fig 2-11

A interpretagdo da figura mostra a estrutura dos comportamentos no ATC:

- Baseado na pericia. Controlo automadtico sobre a actividade rotineira que
favorece o surgimento de erros de memdria ou de atengéo;

-Baseado nas regras. Controlo consciente e automatico como resposta a
cendrios conhecidos e ensaiados, sendo os erros devidos a deficiente aplicagdo
das regras;

-Baseado no conhecimento. Controlo consciente da situagdo, preconizando
a fiabilidade como corolario da capacidade, observagdo, treino e experiéncia.
Os erros associados ocorrem na presenga de um novo problema para o qual o
ATCO ndo recebeu treino adequado.

No anexo B podemos relacionar estes niveis com os erros cometido

(2) Origens. As principais fontes de erro no processamento da informagédo
podem ser encontradas nas “ (...) fases de percepcfo, decisdo e ac¢éo” (34:25).

Na primeira, acontecem erros de ilusdo, ambiguidade informativa, expectativa,
habito e motivagéo.

Na segunda, a deciséio ¢ afectada pela falta de treino, fadiga, motivagéo e
factores psicoldgicos, verificando-se uma degradagdo da consciéncia da
situagdo e surgimento de complacéncia. Na tltima, a ac¢do € perturbada pelo
contexto ambiental onde foi tomada.

Rouse and Rouse introduziram uma tabela de classificagdo (Tab 2-11) segundo
a oportunidade de erro (34:29) que se proporciona ao ATCO, confirmando a

ideia de ocorréncia de erros justamente em acgdes relacionadas com as fases
citadas.
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Table 2.2 Classifying tha stages of arrar apportumity

Stage Opparwnities for Error

Observauon of System ° o Misinterpretstion of comrect readings
e Observation of irmppropriate variables
« Failure to observe vaciables

Choice of Decision e Choice of plausible but unlikely
decigion
e Choice aof rrelevant decision
Decision inconsisten: with observations

Testing the Decislon » Reached wrong conclesion
s Decision not tested
s Rejeeted comeot conelusion

Choice of Ginal ¢ Insufficiently speeificd
o Counter productive
e Notchosen

Chotce of Procedure o  Would achicve incorrect goal
Procedure not choser

Execution of Procedure Required step omitted
Unncocseary step added

Steps exeented in wrong order
Unrelated step executed

Tab 2-I1

b. Qualificagfio e Treino. Este processo tem como objectivo contribuir para a
manuteng¢do de um ambiente seguro e eficiente no ATC. A pericia e a linguagem
propria do ATC sdo desenvolvidas através do treino intenso e continuado
das capacidades exigidas ao ATCO nas mais variadas areas.

Os programas de treino cobrem o funcionamento de equipamentos, a interacgéo
com 0s outros nos mecanismos de coordenagdo e a aplicagdo de
procedimentos, onde se incluem também as situagdes anomalas, desde
emergéncias a falhas do sistema, procurando integrar a teoria na pratica.

O treino pode decorrer tanto em instalagdes destacadas para o efeito, com
simuladores apropriados, como no local de trabalho ou em acg¢des concertadas
entre ambos. E aceite que a qualidade do treino proporciona um maior nivel de
competéncia e autoconfianga, tendo por isso ac¢@io preventiva dos erros
operacionais.

205. O Contexto Organizacional. A relevéncia deste contexto relaciona-se com
a forma como satisfagdo e motivacio dos controladores recebe influéncias das relagdes
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profissionais e efeitos do trabalho, o que afecta também o desempenho operacional.
Ressalta de imediato que ao ATCO nio se pode simplesmente impor a adaptagdo a
rotinas idénticas as empregues nas maquinas em tarefas repetitivas indefinidamente.

Como ser humano, tem necessidades individuais de planeamento do seu futuro,
alimentar a sua auto-estima e obter satisfagdo no trabalho, exigindo valores como o
respeito, o juizo favoravel, a realizagdo ou a satisfagdo de expectativas.

a. Relagdes Profissionais. As necessidades individuais corresponde uma
atitude propria no ATC relativamente aos principios éticos, comportamento
em grupo e sujei¢do a procedimentos de uniformizago do desempenho, todos
eles aspectos de “liveware”.

Desse modo, o ATCO adapta-se ao trabalho em equipa, estrutura basica do
ATC cujo conceito de operagdo se fundamenta numa cooperacdio na qual o
controlador ajusta o seu comportamento as capacidades e necessidades dos
colegas, para perceber com todo o rigor quando a sua ajuda € requerida, num
ambiente de respeito mituo.

O trabalho de equipa reforga o elo entre controladores e supervisores, tendo
efeitos positivos enquanto fonte de satisfagdo. Sdo produzidas normas de
comportamento geradoras de conformidade e coesdo, derivadas de préticas
de trabalho em cooperagio, verificando-se rotinas de pensamento colectivo,
decisdo de grupo e rivalidade com outros grupos, indutoras de uma forte
capacidade para suportar a pressdo externa.

As pesquisas de Isaac e Ruitenberg ajudam a caracterizar uma equipa de
controladores (34:187):

- Todos os membros compreendem e aceitam os objectivos do grupo;

- A atmosfera de trabalho € relaxada e informal;

- Todos os ATCO contribuem para as discussdes e verifica-se uma livre
expressdo de ideias;

- Ndo ha dominio de alguém em particular. O papel de lider muda com as
ocasides;

- As discordéancias resolvem-se por consenso;

- O grupo esta preparado para rever e melhorar o desempenho criticamente.

A opinido geral € a de que o profissionalismo, a elevada pericia e o orgulho de
ser controlador produz uina fonte de motivagdo adicional que leva a aceitagdo
dos padrdes elevados de desempenho impostos como um desafio.
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No modelo de trabalho existe um ambiente onde a coordenagéo no mesmo
plano é essencial e afirma-se um esquema de poder mais horizontal do que o
classico vertical, tipico da hierarquia militar.

A especificidade das fungdes apela maioritariamente ao envolvimento em
questdes técnicas e a uma secundarizagdo dos aspectos administrativos, ndo
directamente relacionados com as tarefas.

Por isso, muitas vezes os controladores sdo acusados de apeténcia pela
autogestdo e de alheamento das normas, facto que constitui uma interpretagéo
distorcida da realidade. Pelo contrario, a actividade exige uma gestdo dos
tempos ao nivel da equipa e as normas representam para eles um aspecto
quase sagrado das fungdes.

O comportamento em grupo dos controladores ndo € arbitrario mas regulado
de uma forma informal por um conjunto de procedimentos de coesdo colectiva,
no dmbito de um espago social de caracteristicas muito especificas.

A sua linguagem e oralidade sdo reguladas, codificadas e ritualizadas, de
modo explicito ou implicito, nascendo uma pressdo para a coesdo, para a
adesdo a um codigo proprio de conduta, que produz um compromisso _de
equipa, contribui para o cumprimento da missdo e reforca mecanismos de
auto-motivagao.

Logicamente, ndo pode ser ignorada a necessidade de um elevado indice de
motivagdo para tolerar cargas de trabalho exigentes, stress, aborrecimento e
manter simultaneamente a estabilidade emocional.

b. Efeitos no Individuo. A materializagdo das condig¢Ges de trabalho produz
efeitos no individuo a varios niveis. Alguns deles revelam-se importantes
pela sua relagdo com o desempenho e devem ser identificados.

O stress proveniente da responsabilidade, da complexidade das tarefas a

executar e do seu caracter critico em relag@o a necessidade de decidir sem erro,
¢ apontado como um dos efeitos mais criticos do sistema no individuo, devido
a necessidade de adaptagdo a carga de trabalho propria de uma determinada
posi¢do de controlo.

Por um lado, o nimero elevado de aeronaves, complexidade do trafego, volume
de coordenagdes, desenho dos sectores, entre outros, associadas as
capacidades individuais ja expostas, estabelecem um limite de aptiddo para
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manusear o trafego, acima do qual se verificard uma degradagéo da atengéo
dispersa, com influéncia no desempenho e nas respectivas condigdes de
seguranga.

Por outro lado, um reduzido volume de trabalho pode resultar no aborrecimento
e na redugdo do sentido de vigilancia, facto que atinge maior gravidade quando

o ATCO se encontra sozinho num determinado horério de operacéo,
normalmente o nocturno, o que é um factor potencialmente favordvel ao
surgimento de erros.

Na verdade, ha uma estreita ligagdo entre o sentido de vigildncia e a capacidade
para manter a consciéncia da situagdo, tal como acontece na relagdo entre a
autoconfianca e o mecanismo de complacéncia.

Ao conjunto de caracteristicas da actividade ao nivel mental podem ser
acrescentadas as exigéncias fisicas repercutidas em termos da fadiga. O
alargamento dos horérios de trabalho dos controladores, motivado por cortes
nos modulos de pessoal, ou o prolongamento de tempo no servigo, tipico da
actividade militar, muitas das vezes associado a insuficiéncia de sono, estdo
na origem de grande parte dessa fadiga que degrada substancialmente o
desempenho operacional.
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CAPITULO 3-ANALISE DOS FACTORES DETERMINANTES DO
DESEMPENHO

301. Generalidades. Vimos anteriormente como 0 ATCO trabalha num ambiente
onde a interface com a maquina e o imperativo de prevengéo do erro sdo caracteristicas
dominantes. Compreendemos de que modo o sistema exige um controlo sobre a
situagdo, estruturador de comportamentos tipificados baseados na pericia, regras e
conhecimento, que se relacionam com oportunidades de erro nas fases de percepgao,
decisdo e acgdo.

Verificamos como no contexto organizacional um conjunto de relagdes
profissionais produzem uma atitude prépria de grupo, associada a um nivel de
motivagdo, e fazem emergir fenomenos de stress e fadiga.

Percebemos como as caracteristicas do sistema e do contexto se interligam com
os atributos individuais do ATCO, podendo influenciar o processamento da informagéo
e induzir o erro por deficiéncias na formagdo da imagem mental e da consciéncia da
situagdo.

Do processo de categorizagdo utilizado extrairam-se aspectos da dimensdo humana
no ATC que nos remetem para a automatizag3o, satisfagdo no trabalho, stress e fadiga
como os factores determinantes do desempenho operacional, cuja analise e compreensdo
da natureza deve permitir o confronto com a situagdo vivida pelos controladores
militares e a percepgdo dos impactos no desempenho pessoal e na organizag&o.

302. Automatizacio. No inicio da utilizagdo dos sistemas ATC, resolvia-se o
problema da sobrecarga de trabalho, num determinado sector, através de uma nova
sectorizago do respectivo espago aéreo e do recurso a mao-de-obra adicional. Contudo,
o aumento do trafego aéreo levou esta estratégia ao limite, até porque a utilizagdo de
mais controladores aumnentava as coordenagdes, contrariando os beneficios da medida.

Os avangos tecnolégicos ultrapassaram aquela saturagdo, recorrendo a
automatismos de coordenagio e determinagdio de posi¢des, velocidades, altitudes e
evolugdo face ao plano de voo, auxiliando o processo de decisdo e reduzindo tarefas,
passando existir uma forte interac¢do “liveware-software” e “liveware-hardware”.

A automatizagio cresceu, evoluindo-se da fita de progresso de voo, passando
pela assisténcia computorizada, até as interfaces cujos objectivos oscilam entre um
controlo da situagdo parcial ou totalmente realizado pela maquina.

E necessario compreender se o0 ATCO entende os processos automaticos como
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uteis para o desempenho ou vé neles um mecanismo que lhe pode, em determinadas
circunsténcias, retirar a compreensdo da situagdo de trafego, em consequéncia do
desconhecimento da forma de processamento da informagéo.

a. Objectivos e Principios. A automatizagdo no ATC visa aumentar a seguranca
e fiabilidade através da preveng¢do de erros, libertando o ATCO de tarefas de
rotina e potenciando o seu sentido de consciéncia da situagdo. Actualmente,
recorre-se aos automatismos descritos no quadro 3-1.

FUNCOES AUTOMATIZADAS NO ATC
e SSR.
| e Ligacdo de-dados.
e Plancamcnto de tedfego.

*  Resoluglio de conflitos (STCA, MTCA, APW, MSAW, ACAS).

« tuformagln electrdnica (EID).

e  Gestdo da fluxo de trafego (ATFM).

Quad 3-1

A substituicdo de tarefas rotineiras por automatismos reduz os erros de
comportamento baseado na pericia, como vimos em 204.a. (1), mas nem sempre
a automatizagdo significa uma redugio de tarefas.

Ocasionalmente, representa trabalho adicional em que o tempo poupado nio
pode ser utilizado noutra tarefa ou suportar o processo de decisdo, além de
que as fungdes requerem a verificagdo humana e o ATCO precisa de
compreender e confiar num sistema automatico.

¢. Limitagdes do Conceito. Um menor envolvimento do ATCO na interface
homem-madquina pode, ao limite, prejudicar a “imagem mental”, no caso de
baixo ritmo de trabalho, sujeito ao aborrecimento ou distracgfo, € também com
um elevado volume de trafego, proximo do limite da capacidade individual.
Podem surgir efeitos adversos ao nivel de “desequilibrio da carga de trabalho,
reducdo de consciéncia da situagdo, mecanismos de decisdo, falta ou excesso
de confianga, complacéncia e redugdo de pericia manual.” (Parasuraman &
Riley, 1997 citados em 48:15-1).



Por exemplo, hé atributos relacionados com a consciéncia da situagdo que
podem ser afectados (34:98)

- Muitas mensagens orais passam & forma escrita;

- A modificagio da carga de trabalho altera a iimagem mental;

- A substituicdo das fitas de progresso de voo por apresentagdes electronicas
altera o processo cognitivo.

Relacionando a automatizagio com o desempenho, poderemos dizer que
pretende favorecer o comportamento baseado na pericia, prevenindo erros de
memdria ou atengdo na razdo directa do aumento da carga de trabalho,
apresentando efeitos nocivos que € necessario acautelar.

d. Situaciio na FAP. A lacuna de maior impacto nos 6rgdos ATC da FAP prende-
se com a inexisténcia de radar de aproximagdo na BAS e BA1, sendo um
automatismo essencial para a gestdo do fluxo de trafego. No entanto, estd em
curso o processo de instalagdo desses equipamentos.

Na BA4, é utilizado equipamento da For¢a Aérea dos Estados Unidos, enquanto
que na BA1 e BAG, foi estabelecido um protocolo com a NAV para partilha do
sinal radar do sistema LISATM, tendo sido instalados terminais para
monitorizagdo radar, prevendo-se futuramente o aumento da capacidade do
equipamento da BA1 para controlo, o que ¢ adequado considerando o binémio
custo / beneficio relativamente ao volume de trafego.

No AMI, o reduzido volume de trafego nfo justifica o uso de radar de
aproximagdo e em Alverca ndo existe controlo de aproximag&o.

303. Stress. O stress pode ser entendido como “(...) uma forga que actua sobre
ou dentro de uma coisa e que tende a distorcé-la” (34:254). Relativamente a influéncia
no controlador é um “ (...) estado causado ou associado a um evento ou situagéo que
reduz a efectividade do trabalho, modifica o comportamento ou causa problemas de
saiude” (34:254).

A causa encontra-se nos assuntos que fogem 4 rotina do individuo, resultando
da incapacidade para lidar com os constrangimentos impostos (34:255), ocorrendo no
ambito de mudangas no modo de vida, habitos de sono ou alimentares, vida social,
familiar ou no ambiente de trabalho.

A natureza do stress relaciona-se com a excitagdo proveniente de expectativas
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positivas ou a ansiedade de uma ameaga e afecta o controlador, fisica ou
psicologicamente. Se por um lado é necessdrio um minimo de s#ress para a activagéo e
acgdo, por outro o excesso pode causar fadiga e afectar o desempenho.

A forma como ocorrem as influéncias de stress ocupacional ou da vida privada
remete-nos para a tentativa de perceber se o primeiro se repercute a nivel crénico no
segundo, criando uma predisposi¢8o para a quebra no desempenho externa ao servigo.
Analisemos ambos.

a. Stress Ocupacional. O stress pode ter origem em varias das interfaces do
modelo SHEL e resulta dos factores discriminados no anexo C, que sintetiza
os efeitos de stress ocupacional mais 6bvios no ATC (34:256).

E um assunto de “liveware”, derivado da complexidade das tarefas, da

responsabilidade inerente a seguranca e da pressdo do tempo requerido para
tomar decisdes e de “liveware-liveware” e “liveware-environment”, sempre

que resulta de condicdes de trabalho, relagdes hierarquicas, trabalho por turnos,
excesso de horas de trabalho, elevado volume de tréfego, aborrecimento por
auséncia de tarefas, problemas de treino e de carreira.

Desempenhar fungdes em excesso de tensdo nervosa perturba o processamento
da informagéo, em qualquer dos trés modelos de comportamento, obrigando a
cometer erros na tomada de consciéncia da situag&o, que exige do ATCO um
“...elevado grau de exactiddo no modo como a percepgdo e avaliagdo do
ambiente externo reflecte a realidade” (48:10-2) e constitui um requisito para a
dindmica de deciséo e execugdo da acg¢do.

A situagdo de stress que mais pode afectar o ATCO € a posterior 4 vivéncia de
um incidente ou acidente critico com aeronave. A reacgdo pode oscilar entre a
aceitag@o e a recusa em admitir os acontecimentos e deve ser uma das
preocupagdes das chefias por afectar decisivamente o desempenho.

Assim, o stress € insepardvel das tarefas do controlador e ndo se pretende
elimina-lo mas somente saber geri-lo e evitar que se transforme em crénico,
afectando a vida particular do ATCO.

b. Stress Crénico. Quanto aos efeitos duradouros, serd que a ansiedade
ocupacional pode transformar-se em generalizada, perturbadora do equilibrio
individual e da vida social. Pode afectar a qualidade do sono? Pode provocar
problemas fisiologicos?

E vulgar ler noticias onde o ATCO ¢ visto como um dos profissionais mais
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sujeito ao stress. Smith conduziu experiéncias de avaliagdo do stress (53:—),
para determinar a veracidade daquela crenga.

Através de inquéritos, medigdes fisiologicas baseadas em analises biomédicas
de urina e sangue, electrocardiogramas, pressdo arterial e resposta galvénica
da pele, encontrou significativo desgaste fisiolégico, particularmente em
periodos de grande intensidade de trafego, mas nenhuma evidéncia da presenga
de stress cronico. Os resultados dos niveis de ansiedade foram considerados
baixos o que contradiz nogdes de senso comum.

O estudo da excregiio de epinefrina, em fungdo do volume de trafego, ndo
relaciona o stress com uma reacgfo emocional mas com a carga de trabalho, na
qual é exigido um grande uso da memoria, configuragéo dindmica de posigdes,
gestdo de conflitos e situagdes anormais e, muitas vezes, tempos elevados de
permanéncia na posi¢do sem rendigdo.

Essa conclusdo € consistente com o facto de os ATCO ndo mencionarem o
stress como factor de preocupagdo e apreciarem o desafio colocado pelo ritmo
acelerado e a natureza dindmica do ATC. Considerando os niveis encontrados
nos reformados, superior aos do activo, concluiu que o trabalho ndo produz
um stress cronico mais elevado do que o identificado noutras profissdes.
Melton e outros (35:—), veiculam a mesma ideia, defendendo a existéncia de
um fenémeno de contra-desgaste emocional, favorecido pela experiéncia

acumulada e pela evolugdo na carreira, tendente a aumentar a resisténcia ao
stress.

No caso da FAP, as dificuldades conhecidas de evolugdo na carreira diminuem
a capacidade de resisténcia ao stress emocional, podendo ganhar contornos
crénicos e, desse modo, reflectir-se na predisposi¢do do ATCO para utilizar
adequadamente os atributos necessérios ao seu desempenho.

304. Fadiga. O desenvolvimento das sociedades ocasionou a prestagdo de
servicos 24h horas por dia, ultrapassando o ciclo de repouso e vigilia. O sacrificio
exigido pela modernidade resultou em problemas de sono, desempenho e diminuigo
da qualidade de vida dos envolvidos. Caldwell e Caldwell defendem que a fadiga
degrada as capacidades mentais, fisicas e o bem-estar psicoldgico, considerando a
lista de efeitos em anexo D (8:19).

A fadiga pode provir somente de factores “liveware”, como desgaste da actividade
mental, mas, atendendo a relevancia para o ATC, privilegia-se o conceito de Dement,
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segundo o qual “resulta da privacdo do sono ou de perturbagées do sono nio

diagnosticadas ou tratadas, mais do que do stress ou de outro fenémeno biolégico
indefinido” (8:15).

Por consequéncia, dado que o sono é considerado o factor chave, a analise
centrar-se-4 na defini¢do de Caldwell e Caldwell:(...) fadiga ¢ um estado de cansago
associado a longas horas de trabalho, periodos prolongados sem dormir, ou ao requisito
para trabalhar em momentos que estdo fora de sincronia com os ritmos biolégicos ou
circadianos do corpo” (8:15), ou seja, ha uma origem “liveware-environment”, cuja
natureza e causas € necessario compreender.

a. Natureza. A crenga de que ¢ possivel viver cada vez com menos tempo de
sono, desde que o individuo se adapte as suas privagdes para dormir, é errada
porque a necessidade de dormir nfio esta sujeita a um controle voluntario.
Trata-se de uma realidade fisioldgica de cariz igual a outras como a sede ou a
fome.

Contrariar a satisfagdo do impulso para dormir resultard na diminuigio do
desempenho e do bem-estar. Segundo Caldwell, o estado de sono ou vigilia é
afectado pelos factores do quadro 3-1I (8:39).

" DETERMINANTES DO SONO / VIGILIA
O impulso homeostético para dormir, gue depende do tempg acordado desde |
o uitimo periodo de sono.
O ntmo circadiano, istv €, o momenio do dia de acordo com o relégio |
biolégico. Trata de um padsio que varia so longo de am ciclo aproximado

de 24 horas, regulado por um conjunto de sincronizadores (isioldgicos

localizados em frente a0 hipaiilamo ¢ que réeebe os estimulos arravés de

nervos Gpticos cnviando-os para as regides do cérebro que controlum o |
comportamento.

A inéreia de sono, definida como a embriagués sentida imediatamente apos

| MO T e

o despertar.

Quad 3-1!

A quantificagdo do nivel de fadiga dificilmente pode ser determinada, em
virtude das reac¢des pessoais e da auséncia de mecanismos objectivos de
medi¢do. Quase sempre nos baseamos em avaliagdes subjectivas, mas é um
facto que em operagdes militares, situagdes de emergéncia ou na recuperagio
de servigos nocturnos nem sempre se dorme o suficiente.
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E incontornavel que as suas manifestagdes ocorrem apesar do esforgo do
individuo para a ultrapassar e associam-se a uma actividade cerebral mais
lenta, modificagdes nos movimentos oculares e outras alteragdes fisiologicas
que afectam os trés modelos comportamentais do ATCO.

Os seres humanos nascem com requisitos de sono produzidos por um relogio
interno que regula os estados de alerta e actividade num ciclo de 24 horas,
logo, os efeitos da fadiga vdo “muito para além do controle e da for¢a de
vontade individual, do profissionalismo e da motivag&o” (8:16).

Pessoas privadas do sono andam adormecidas e jamais poderdo trabalhar ou
viver de acordo com o seu potencial. Iludir isso significa combater os efeitos
em vez das causas, 0 que ndo resolverd o problema.

b. Causa e Efeitos no ATC. Quando a coincidéncia do impulso homeostatico
com as imposigdes do ritmo circadiano ocorre, os niveis de vigilia decrescem
perigosamente de tal modo que é dificil resistir & necessidade de dormir. A
vontade nada pode contra esta dessincronizacéo dos ritmos porque se trata
de um mecanismo natural.

Esta realidade remete para dois corolarios absolutamente relevantes para o
ATC:

- A capacidade de vigilancia durante a noite € inferior a do dia;

- O profissionalismo, o treino ou outro tipo de incentivo ndo podem superar
as causas da fadiga induzida pela privagio do sono.

Assim, o trabalho nocturno, quando é preciso estar activo em alturas nas
quais os mecanismos fisiologicos impelem para o sono, principalmente entre
as 03.00 e a 05.00, surge-nos como uma das causas de fadiga por dessincronia.
Nesta situacgdio, vulgar na FAP, os riscos de quebra da seguranga sdo um
factor a ter em consideragéo.

Rocco e Cruz estudaram a relagfo entre o trabalho por turnos, a idade e o
desempenho (15:—), utilizando como amostra 4 grupos de diferentes escaldes
etarios, cruzando varidveis médicas e cognitivas, tendo concluido que no
periodo nocturno hé um significativo decréscimo de desempenho na rapidez
de execugfio, objectividade e percepgao espacial.

Caldwell sustenta que a fadiga acumulada num periodo de 5 a 7 dias de restrigéo
no sono produz uma redugdo no desempenho que pode persistir por mais de
3 dias, mesmo quando o periodo de sono € alargado para 9 horas. (8:4), o que
se relaciona com o regime dos ciclos de trabalho descanso.
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O sono nocturno inferior a 8 horas é também visto como uma causa de fadiga,
com implicagdes na redugdo do desempenho, como demonstrado num estudo
da Walter Reed Army Institute of Research (8:96).

c. Sintomas e Factores de Intoleriancia. Normalmente os indicadores mais usuais
de situagdes de fadiga por alteragdes circadianas referem-se a stress, disttrbios
do sono, mudangas comportamentais, problemas digestivos, cardiovasculares
e acidentes de trabalho (12:37), com reflexos na eficacia e na capacidade para
pensar com clareza e fazer uso da meméria. No desempenho operacional, Smith
considera a desconcentracfio, falta de vigor e sonoléncia (53:2), como
indicadores de fadiga, aos quais deve ser dada especial atengfo.

Também a vida social do ATCO, em regime de turnos, é afectada por nio

seguir o ritmo da restante sociedade, o que da origem a problemas de

relacionamento e perturbagdo das actividades sociais, levando-o muitas vezes

a sentir-se “marginalizado” (12:47) e a acumular ansiedade.

A idade constitui uma varidvel a ter em consideragio porque com o

envelhecimento ha uma diminui¢éo da duragfo do sono e uma maior rigidez

dos relogios bioldgicos (12:50), facto que resulta numa maior intolerincia ao

ritmo de trabalho por turnos.

A investigagdo de Rocco (15:—) encontrou declinios de desempenho nos

ATCO mais velhos relativamente ao ritmo de aprendizagem, a exactidéo e

capacidade para gerir o aumento da carga de trabalho, principalmente no

periodo nocturno.

Considera existir uma maior tensfo a partir dos 40 anos (15:3), o que a verificar-

se na FAP, originard um acréscimo de sinais de intolerdncia, ja que a idade

média do operador qualificado ¢ de 41 anos, de acordo com dados do CGTA.

Como vimos, a alteragdo dos recursos cognitivos provocada pela fadiga, resulta
na perda da capacidade para executar tarefas multiplas e no comprometimento da
consciéncia da situagdo, ao contrario do que é requerido pela actividade. E importante
que isto seja percebido para evitar situag@es de atribuigdo causal nas quais as atitudes
do ATCO sido percepcionadas negativamente, como se estivesse procurando
voluntariamente abster-se do servigo ou trabalhar negligentemente.
A ideia subjacente a esta atitude ¢ a de que a fadiga é um estado de espirito, tipico

de pessoas preguigosas ou displicentes, sendo necessario apenas profissionalismo e
dedicag@o para ultrapassar o problema. Esta interpretagdo erronea constitui uma atitude
preconceituosa, que deve ser eliminada, impeditiva da identificagio dos sinais de
dificuldade do subordinado.
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305. Satisfacio no Trabalho. Na bibliografia acerca do comportamento dos
controladores destaca-se o estudo de Smith (52:—) acerca de atitudes no trabalho,
cuj : abordagem permite perceber a importancia da atitude e motivagdo na criagdo de
satisfagdo e na influéncia sobre o desempenho.

Smith aplica questionarios (anexo E) abordando os gostos pessoais, escalas de
preferéncia, trabalho por turnos e satisfagdo, apoiando-se na teoria da motivagdo de
Herzberg. Separa os factores que produzem satisfagdo no trabalho (motivadores) dos
que resultam em insatisfagdo (higiénicos) e fornece resultados que tém aplicabilidade
na FAP.

a. Atitude. A maior parte dos controladores consideram o trabalho satisfatério
mas valorizam negativamente a gestdo, existindo uma predisposi¢@o para o
surgimento de conflitos com as chefias quando estas introduzem mudangas
no sistema.

Julga-se que isso pode resultar de uma reacgo ao afastamento fisico, social e
psicolégico em relagdo a cada sucessivo nivel de gestdo. Segundo Eysenck e
Young, “Hé4 uma consideravel evidéncia no campo da psicologia social
indicando que 4 medida que aumenta a disténcia social entre um individuo e
outro individuo, ou grupo, aumenta também a probabilidade de um individuo
assumir uma atitude negativa ou hostil em relagdo ao mais distante.” (52:14).
De facto, um sistema ATC é propicio ao desenvolvimento deste tipo de
sentimentos, em virtude do trabalho em equipa, com predominancia de relagdes
horizontais e menos interacgio directa com as chefias. Sublinhe-se, no entanto,
que este fenomeno funciona nos dois sentidos e pode estar presente em
estruturas militares nas quais se pratique o trabalho em equipa.

Os horarios de trabalho, com destaque para o trabalho nocturno, sdo
mencionados como factor de insatisfagdo. O mesmo se passa com os turnos
de pouco trafego, em contraste com os de moderado ou grande volume, que
sd0 vistos como um factor positivo, representativo de um desafio profissional
bastante apreciado.

Esta conclusio contradiz a nogdo de que a elevada carga de trabalho produz
insatisfagio. Na verdade, Smith observou que os controladores preferem o
desafio do trafego, com excepgdo dos menos experientes, aos quais falta a
necessaria confianga, e dos mais velhos que preferem poupar as suas energias.
O estudo da atitude face ao turno de trabalho revela que 0 ATCO obtém maior
satisfagiio e melhor desempenho no turno de maior trafego, o diurno,
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precisamente aquele que cita como o gerador de maior tensdo, donde se conclui
que a auséncia de pressdo ndo € do agrado do controlador.

b. Motivagdo. O ATCO tende a apreciar as tarefas e o desafio da actividade,
encontrando satisfagdo no trabalho, saldrio, reconhecimento e
responsabilidade, factores correspondentes aos motivadores, revelando um
grande orgulho na profissdo.

No caso da FAP o salério ndo parece ser um motivador. Pelo contrario, por
referéncia ao sector civil influencia como factor higiénico produtor de
insatisfagdo, nomeadamente nos ambientes de trabalho onde hd um contacto
muito intenso entre controladores e se propicia a comparagdo de rendimentos,
beneficios e horarios.

Os niveis de remunerago e o cumprimento das expectativas de promogio,
ddo destaque a carreira como centro da atengfo dos trabalhadores, sendo um
dos factores que se articula com a satisfagdo no trabalho e a motivago. A isso
ndo escapam os militares, sem prejuizo dos preceitos doutrinarios e
deontoldgicos subjacentes ao compromisso com a Nag#o.

Se acrescentarmos aos deveres da condigfio militar a instabilidade de colocagio
e as dificuldades de progressio hierarquica, a obrigarem a uma idade média de
permanéncia na operagdo elevada, teremos uma potencial diminui¢do do
desempenho, originada por desmotivagio e degradag#o de atributos por efeito
do envelhecimento, como a memoria, ateng#o, resolugdo de problemas e
aprendizagem (27:120).

Ainda no dmbito da motivagdo, a experiéncia permite afirmar que subsiste o
desagrado em muitos controladores quanto & baixa frequéncia de concessdo
de louvores, dificil de compreender numa actividade em que se vivem
diariamente operagdes de grande exigéncia e sentido de responsabilidade, a
levar ao limite as capacidades individuais.
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CAPITULO 4- ESTRATEGIAS PARA A OPTIMIZACAO DO DESEMPENHO

401. Generalidades. Foi afirmada a natureza humana do erro, evidenciando as
caracteristicas, processos e mecanismos relacionados com o individuo, o sistema e o
contexto organizacional, no ambito dos quais tem lugar uma influéncia de factores que
condicionam o papel dos atributos do ATCO no processamento de informagéo e
influenciam o desempenho operacional

A andlise da automatizagdo, grau de satisfagdo no trabalho, tenséo nervosa e
fadiga permitiu-nos compreendé-las enquanto variaveis explicativas do
condicionamento dos niveis de comportamento e capacidades de processamento de
informagdo, factores estes delimitadores do modo como o ATCO constréi a imagem
mental do trafego e mantém a consciéncia da situagio operacional.

Foi exposto que a automatizagdo apresenta beneficios e efeitos perversos em
fungdo da carga de trabalho, sublinhou-se a relagio entre motivag@o e desempenho,
sustentou-se a ideia de o stress ser uma questdo de caracter ocupacional inseparével
da actividade e evidenciou-se a importéncia de a fadiga se dever essencialmente a
privacdo do sono, mais do que ao desgaste da actividade mental.

Assente no facto de estas varidveis influenciarem decisivamente o desempenho
do ATCO, torna-se necessério desenvolver estratégias para minimizar os seus efeitos
e prevenir erros nas fases de percepgdo, decisdo e acgdo do processamento de
informagdo.

402. A Adaptacio ao Sistema. A primeira estratégia que se impde passa
necessariamente pela adaptacio aos automatismos e objectivos do sistema dito
“securitario”, onde a fiabilidade, seguranga e prevengdo se assumem COmo
fundamentais. Trés vertentes podem ser consideradas quanto a estes aspectos.

a. A Automatizacio. Sendo um facto que a capacidade para trabalhar maiores
volumes de trafego ja ndo se resolve pela sectorizagdo e pelo reforgo do
moédulo de pessoal impde-se a aplicagdo da tecnologia para reduzir a carga de
trabalho e a possibilidade de erro. Alguns critérios sdo fundamentais na
concepgio da interface homem maquina e devem, por isso, ser considerados
na instalagio de novos equipamentos, conforme o quadro 4-1(26:35).
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CRITERIOS HUNMANOS DE INSTALACAO DE EQUIPAMENTOS

o Idennficar oy pussiveis erros humanos numt  a determinad a imerface para
reconhecer a que pode ocorrer ¢ atenuar as cfcilos.

e Aprescniar as informagdes ¢ as mienus sem ambiguidades.
e Evitar formas de amomaiizagio gue induzam o aborrecimento do ATCO,
por auséncia de 1arcfas em periodos de pouco irdlego, o que representa um

factor adicional de stress.

*  Adapiar o controlador & maquina quando as respostas pré -programadas niio
satisfuzem o scu curso de acgdo.

*  No caso dc cmergéncias ¢ siagdes fora do normal, em que as acgdes niio se
udequem, 0 ATCO deve ier capacidade para se sobreparao sisiema, no
uneresse da seguranga.

Quad 4-]

Da dltima orientagdo deduz-se que o ATCO deve estar sempre preparado para
intervir e restaurar a seguranca, trabalhando o trafego sem assisténcia

computorizada, assumindo que o sistema mais fidvel pode falhar, ndo podendo
ser relegado para um papel passivo de monitorizagio que impega a manutengiio
daimagem mental e o iniba de reassumir o controlo manual.

Futuramente, serd desejavel estimular a aceitagdo do ATCO para novas
automatizagdes, para a readaptagfio de estratégias pessoais e necessidades
de treino (48:17-10), mas é importante “ (...) manter o sistema centrado no ser
humano” (34:xix).

A modernizagéo seguird um percurso sem retorno e a FAP deverd estar atenta
na aquisi¢do de equipamentos, ponderando o investimento financeiro com o
beneficio operacional no desempenho e a consequente optimizagio do
cumprimento dos objectivos do ATC e do aumento da seguranga.

Nesse aspecto, a instalag@o de radar de aproximagio, que decorre actualmente,
em Monte Real e Beja, resultard na melhoria do desempenho na gestiio do
fluxo de trafego e na capacidade de coordenagdo com as 4reas adjacentes.

b. Treino. A adaptago ao trabalho e a redugdo das dificuldades de um ambiente
automatizado pode ser ultrapassada com sucesso através do continuo
aperfeicoamento com programas de treino adequados que assegurem a
manutengdo da proficiéncia para lidar com qualquer volume de trafego.
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O treino desenvolve a pericia, a aplicagdo das regras e o conhecimento em
variadas situagdes, melhorando o desempenho destes trés aspectos cognitivos
através das linhas de ac¢fio do quadro 4-I1.

BENEFICIOS DO TREINO

. Aperfeigoamenio da capacidade para gerir situagdes de trifego andimalas,
para as quais o0 ATCO deve cstar preparado previamenie (11:31).

. Eliminar rotinas ou vicios, ¢ cvitar o scu aparecimenio através do
encorajamento de ideais de correcgio ¢ unifarmizagiio (11:31).

. Consolidar no ATCQ a aritude de permanente alerta ¢ varrimento da
silagdo de irafego.

Quad 4-11

Conseguem-se estes objectivos com treino no local de trabalho em trafego
real ou em simulador onde se criam cendrios livres do impacto de situagdes
reais, permitindo a gestdo dos tempos de instrugdo e a flexibilidade para rever
e corrigir os erros detectados.

Na FAP, apenas nas Lajes existem simuladores nos érgios ATC. O Nucleo de
Circulagdo Aérea do CFMTFA dispde de simulador radar e de aeré6dromo,
normalmente utilizados na formag#o mas raramente usados no treino de ATCO
qualificados, para refrescamento ou treino de situagdes anémalas.
Verifica-se um subaproveitamento dos equipamentos da OTA, agravado pelo
facto de o simulador manual de aerodromo estar completamente obsoleto face
a realidade técnica. Para ultrapassar esse problema a FAP recorreu no tltimo
semestre ao simulador do Centro de Formagio da NAV.

Torna-se, portanto, necessario rentabilizar o simulador radar do CFMTFA,
através de um planeamento entre 0 CGTA e as SUA das unidades, e efectuar
um estudo de Estado-Maior que pondere o custo / beneficio da aquisi¢éo de
um simulador de aerédromo face aos encargos e adequabilidade da utilizagdo
do simulador da NAV.

Quanto & programago do treino na FAP, esta a ser conduzida pelo CGTA uma
reestrutura¢do da legislagdo para promover a adaptagao as normas
estabelecidas pelo “Eurocontrol”, no documento “Eurocontrol Safety
Regulatory Requirement 5” (ESARR 5).

Actualmente estdo a ser reformulados os programas de treino dos Servigos
de Trafego Aéreo, recorrendo a elaboragio de “Unit Training Plans”, derivados
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daaplicag@o das normas ESARR 5 (18:—;19:—), cuja conclusdo se prevé para
o fim do presente semestre, de modo a criar um documento da FAP que substitua
o MFA 353-1 (A) (38:—), até agora a legislagdo em vigor.

Esse processo € importante e carece de celeridade se tivermos em conta a
aplicabilidade dos requisitos ESARR 5 a civis e militares em termos Europeus,
conforme quadro 4-III (19:8), o que denota o entendimento de que a
padronizagdo se reflecte num incremento da seguranca.

Applicability of Requirements for Air Traffic Controllers
3.2.1 The requireients for nir iraffic conirollers shall apply 10:
o civil design aied awhoritics, civil service providers and civil

personnel providing air iraffic services 10 miliiary and civil air
iraffic:

o wilitary authorities aad their personnel providing air iraffic services
to civil and military air traffic in a mixed civil -inilitary
cnvironment, cxcept where an cquivalent miliary licensing scheme
cexists.

3.2.2 Equivaleni national regulations shall apply 10 military authoritics and their
personnel providing air iraffic services 10 military air iraffic in a segregated
military airspace environment.

Quad 4-111

¢. O Reporte e a Prevencio. O erro € parte do desempenho do ATCO, nunca
sera possivel elimina-lo completamente e continuarfo a existir acgdes erréneas
ndo intencionais como leituras enganadas ou articulagdes vocais deficientes
J& vimos o efeito do treino na redug&o das falhas, sendo também importante
salientar o contributo que o controlador pode dar para a sua prevengio através
do reporte de situagdes que, depois de investigadas, contribuam para a
implementagdo de procedimentos preventivos de erros semelhantes.

Normalmente, o ATCO tem dificuldade em admitir publicamente os seus erros,
optando por ocultd-los o mais possivel. Essa atitude n3o permite a identificago
de problemas, a correcgfio e o reflexo na seguranga do trabalho de terceiros.
Deve, pois, ser demonstrada aos operadores a importancia do conhecimento
e investigagdo dos incidentes e encorajada a atitude voluntiria de reporte dos
erros.



265

As chefias devem prevenir sentimentos de culpabilizagéo, mostrando que
ndo procura culpados mas apenas causas e excluir juizos de valor porque,
muitas vezes, sio os melhores controladores que estdo envolvidos em
incidentes, precisamente porque sdo eles que trabalham nas posigdes de
trabalho com maior volume de trafego e, portanto, estdo mais sujeitos a
influéncia das variaveis que determinam o aparecimento da falha humana.

O recurso ao anonimato, protegendo a fonte no reporte ¢ na apresentagdo de
conclusdes, constitui um instrumento para ultrapassar a relutancia em reportar
e ver o proprio nome envolvido, facto que ndo tem acontecido em relatérios
de incidente provenientes do COFA.

Tal como é importante reportar voluntariamente o erro, também ndo o € menos
a divulgacio das investigagdes para que se possam aprender li¢des. Na FAP
existem lacunas nesta area, carecendo de uma maior intervengéo dos Gabinetes
de Prevengdo de Acidentes no dominio dos procedimentos de circulagéo
aérea.

Em anexo F apresenta-se um formulario de identificagéo de causas de incidentes
(42: apéndice, tabela 1) que, sem pretender ser um guia completo, contribui
como auxiliar para uma elaboragdo localmente adaptada de instrumentos de
trabalho para a investigagdo de incidentes.

403. Gestio do Stress Ocupacional. O stress ocupacional € indissociavel da
actividade ATC, devendo o ATCO geri-lo recorrendo & adaptagdo e experiéncia
acumulada. Eventualmente, pode ser necessario o afastamento da operagdo e a atribuigdo

de fungdes menos exigentes, no ambito da especialidade, até ser possivel o seu
restabelecimento, dado que a seguranga ndo pode ser colocada em causa.

O reconhecimento e gestdo de sinais indicadores de stress, dos quais se destacam
os do anexo G (34:260;263), sdo uma responsabilidade pessoal mas também dos chefes,
a quem compete proporcionar espagos de trabalho adequados, horarios apropriados,

descanso proporcional, procedimentos de treino eficazes, apoio na satide e bem-estar
e estabelecer relagdes hierarquicas harmoniosas.

Assim, para além do apoio psicolégico, propdem-se medidas preventivas da
degradagiio da consciéncia da situagdo e auxiliares da memoria, factor chave do
processamento de informagdo.

a. Apoio Psicolégico. A ac¢do do chefe no apoio psicologico ao ATCO submetido
a stress é limitada, portanto, a sua acgdo deve consistir na orienta¢do para as
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entidades de satde, primeiro o médico da unidade e depois 0 CMA, ou o
CPSIFA.

O Centro de Psicologia deve acompanhar o caso especifico, mas pode ainda ir
mais longe no dmbito da difusdo de procedimentos de reconhecimento de
sujei¢do a niveis elevados de stress e de recomendagio de medidas para lhe
fazer face, através da implementagdo de acgdes de sensibilizagdo junto do
pessoal de circulagio aérea.

As competéncias daquele centro podem ser exploradas no dominio da
prevengdo, tal como ja sdo quanto ao combate ao stress de situagdes
posteriores a incidentes criticos, cuja implementagdo se descreve no anexo H.
Este programa € uma medida adequada e justifica a continuidade, dedicando
especial aten¢do ao planeamento da selecgdo dos pares e da sua formagdo,
tendo em consideragdo as alteragdes que acontecem aquando das
transferéncias de unidade.

b. Melhoramento da Consciéncia da Situa¢ao. A aposta nas linhas de acgio do
quadro 4-1I em relag@o ao treino e a estabilidade emocional, contribuem para
minimizar a maior parte dos erros no ATC, que ocorrem por deficiéncia da
vigilancia conforme o quadro 4-1V (34:12).

PERCENTAGENS DE ERROS DE VIGILANCIA

. 70-74% cm situagdes de trafego reduzido a moderado, em relagio s
condigdes ¢ complexidade de trifego.

* 45% nos primeiros |5 minutos apds assumir a posigio, relativamenie ao
lempo de permanéncia na posigio

. 62% com menos de 6 anos de experiéneia, em relagdo d idade.

Quad 4-1V

Deste modo, torna-se necessario que as SUA dos 6rgdos ATC militares
enfatizem a necessidade de dedicar especial atengdo a estas situagdes criticas,
recomendando as estratégias do quadro 4-V (34:12).
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ESTRATEGIAS DE MANUTENCAO DA CONSCIENCIA DA SITUACAO

. Recolher o miximo de informagdes antes de decidir.

. ‘Tomar o maximo de tempo disponivel antes de decidir

. Depois de escolher mua linha de acgdo, parar ocasionalmente para avaliar a
situagilo.

. Sc os dados ndo satisfizeren as hipéteses, ndo assumir quc estdo errados

on ignord-los, mas reconsiderar a situagio recapitnlando os passos, aos
primciros sinais do problema;

. Considerar manciras de testar as acgocs.
. Nao intcrpretar o ambicnte como s¢ gostaria quc fossc, mas como €.
Quad 4-V

Dado que o stress associado a carga de trabalho provoca uma “visdo tipo
tinel”, que distorce a consciéncia da situagdo, o ATCO deve desenvolver
outras estratégias para assegurar que nenhuma situagdo é esquecida:
-Ganhar o habito de varrimento visual sistematico da sua area de trabalho,
principalmente o ecrd radar;

-Nunca assumir que o piloto seguird a instrugdo, continuar o varrimento e
recorrer a verificagdo como técnica de seguranga.

Quanto 4 relagdo com o piloto, deve ter em conta que demasiada informagdo
complexa perturba a capacidade para relembrar, portanto, as transmissdes
devem ser curtas e concisas, tentando prevenir o facto de o piloto estar
predisposto para o que quer ouvir. E fundamental ouvir activamente os “read-
backs” para identificar erros.

¢. Auxiliares de Meméria. Tanto o stress derivado da carga de trabalho, que
exige uma sistematica avaliagdo da situagdo e um acréscimo de esforgo mental,
como as circunstancias que exigem pouca actividade, facilitam o esquecimento.
Por isso, 0 ATCO deve resolver as situagdes enquanto ainda esta a pensar
nelas para minimizar os riscos.
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Vingelis e outros (55:—), propuseram um conjunto de ajudas de memdria uteis
para o desempenho, do qual se destacam as aplicdveis a realidade da FAP
(quadro 4-VI).

T —

AUXILIARES DE MEMORIA
! Espago para verificagdo da coordenaglio de trafego nas FPV,
"1 Formato standard para disposigfio da FPV na consola.
"1 Suporte colorido da FPV conforme a direcgdo de voo.
1 Marcagées na FPV correspondcntes a instrugdes de altitude ¢ rumos.
I Uso da cor vermelha para emergéncias ou revisdes no voo.

| Uso de “checkhsts™

Quad 4-VI

Estes auxiliares devem favorecer a prevengdo dos erros através do registo de
informagdes que teriam de ser guardadas na meméria, influenciando, assim, o
seu desempenho. Nos orgdos da FAP seguem-se estas recomendagdes mas
pode ainda ser desenvolvido localmente o uso dos “checklists” para assegurar
a efectivagdo correcta das tarefas.

A filosofia “liveware-software” do “checklist” deve obedecer ao critério de
compilagdo de informagdo em categorias, sob forma abreviada, e detalhar as
tarefas cuja omissdo pode ter um impacto directo na seguranga da operagio.

404. Gestao da Fadiga. Para limitar os efeitos da fadiga é preciso avaliar a condigio
do individuo e estabelecer medidas, tendo em mente que qualquer estratégia passa
pela obtencdo do sono adequado antes e depois dos servigos, sob pena de afectar a
memoria e o uso eficaz do intelecto.

a. Avaliacdo. O ATCO sente-se cansado com tanta frequéncia que tem dificuldade
em reconhecer o alcance do seu problema de fadiga por débito de sono. E a
ele, no entanto, que compete fazer uma autoavaliagio, podendo recorrer a
auxiliares de diagnéstico como a escala de Epworth (8:26), no quadro 4-VII,
onde um resultado superior a 10 indica problemas.
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iTable 2.1 Thc Epworth Sleepiness Scale

How likcly are you to dozc off or fall aslecp in the foflowing situations, in
contrast to fechng just tired? This refers to yonr nsual way of life 1n recent
times. Even if you have not done some of these things recently, try to work
out how they would have affected you. Use the following scale to choose the
most appropriate number for cach situation:

0 = would never dose 1 = slight chance of dozing
2 = moderate chancc of dozing 3 = high chance of dozing
Situation Chance of dozitig
Sitting and rcading
Watching TV

Sitting, inactive in a public placc (c.g. a theater or a niceting)
As a passenger in a car for an hour without a break

Lying down to rest in the aftcrnoon when circumstances permit
Sitting and talking to somcone

Sitting quictly after a lunch without alcohol

In a car, whilc stopped for a few minutes in the traffic

Total Score

Quad 4-VII

Na mesma perspectiva, poderdo ser aplicadas outras escalas para avaliar se
estd a dormir o tempo suficiente, por exemplo, respondendo a perguntas
como as colocadas no quadro 4-VIII (8:59) ou no anexo I (72:—), cujo teste
deve ser realizado na Internet.

Sendo real que a fadiga por privagdo de sono é uma ameaga a seguranga nao
¢ menos certo que a unica forma de a combater, assegurando a concentragdo,
capacidade de julgamento e bem-estar, é dormir o suficiente, como medida
higiénica essencial para o desempenho.

As chefias devem estar conscientes de que o trabalho em hordrios irregulares
ou extraordinarios, excedendo as 8 horas diarias, como € o caso de alguns
servigos da FAP, representam um acréscimo de fadiga.

Correm-se riscos quando apenas € concedido um dia de folga ap6s um servigo
nocturno ou de 24 horas, se atendermos a afirmagao de que “(...) 5 a7 diasde
restri¢do no sono produz uma redugdo no desempenho que pode persistir
por mais de 3 dias, mesmo quando o periodo de sono € alargado para 9
horas”. (8:4).

A folga apenas no dia em que sai de servigo ¢ insuficiente, porque dormir
durante esse dia ndo tem o efeito reparador que se exige. Caldewell defende
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que “(...) em virtude do reldgio interno, um determinado numero de horas de
sono diurno dificilmente € equivalente a mesmo tempo de sono nocturno
(8:37)".

Depois, € na noite seguinte que o ATCO precisa de mais tempo de sono e de
se readaptar ao ritmo circadiano, o que fica comprometido com o cedo erguer

‘ DIAGNOSTICO DA SONOLENCIA
Adormece cm menos de 5 minutos apés o deitar?
I Apctece-lhe sempre dormir um sono curto?
' Fica atordoado depois de uma grande refeicio?
|

Adormece a ver televisdo, em reunides ou onde quer que se sente?

Actividades aborrecidas causam-lhe sono? [
Dorme uma ou duas horas mais do que o habitual nos dias de folga?

E-lhe dificil passar sem a cafcina?

Sente as palpebras pesadas no trabalho?

| A cabega abana periodicamente na execugdo de tarefas?

Quad 4-V1II

b. Medidas. Qualquer chefe deve perceber que o ntimero de horas consecutivas
de servigo, as irregularidades dos horarios de trabalho / folga, a hora do dia
relativamente ao rel6gio bioldgico, o nimero de horas dormidas e a quantidade
de vigilia deste o ultimo periodo de sono, sdo factores potencialmente
originadores de fadiga (8:17).

Compete-lhe dedicar especial atengo a avaliagdo da intolerincia ao trabalho
por turnos, procurando detectar problemas de sono, de vigilia, e rendimento,
digestivos e emocionais (12:49), criar espagos fisicos adequados e, caso
verifique manifestagdes de fadiga, recomendar a assisténcia médica imediata
ou determinar a suspensdo de fungdes.

Sempre que estdo presentes factores homeostaticos e circadianos, é necessario
adequar o tempo de folga para superar a sonoléncia e permitir o regresso em
condigdes de desempenhar as fungdes com seguranga.

Deve-se igualmente evitar o tempo excessivo de permanéncia na posi¢do de
controlo e o envolvimento em tarefas administrativas ndo relacionadas com o
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ATC, principalmente quando s3o realizadas nos tempos de folga do pessoal,
pois, representam trabalho adicional que reduz os tempos de repouso.
OATCO pode também, individualmente ou com apoio médico, tentar introduzir
habitos para melhoria do sono como os recomendados por Caldwell no quadro
4-IX (8:98).

HABITOS PARA MELHORAR O SONO
O Criar horérios consistentes de deitar e levantar
rl Usar o quarto apenas para dormir e sexo
{1 Resolver os problemas do dia a dia fora do quarto
9] Estabclecer uma rotina de cxercicio acrébico
] Criar um ambicate calmo para dormir
) Deixar de olhar insistentemente para o relogio
r Nio consumir cafeina a menos de quatro horas do deitar
[ Nao usar o alcool como coadjuvante do sono
11 Nilo fazer sonccas durante o dia sc existe dificuldade para adormecer
0 Niio fumar antcs de dcitar

a Levantar da cama ¢ ir para outra divisio se nfio adormecer em 30 minutos

Quad 4-1X

Angus e outros (8:124), consideram haver beneficios com a pratica de sonos
curtos durante o servigo, como forma de atenuar o declinio do desempenho,
naturalmente desde que haja instalagdes apropriadas.

Rocco analisou os efeitos destes sonos de curta duragdo no desempenho
nos turnos nocturnos (6:—) aplicando testes de vigildncia numa amostra de
controladores e interpretando aspectos cognitivos e de medida de sono.
Concluiu que sonos de 45 minutos e de 2 horas, no decorrer do servigo, séo
uma boa medida para atenuar os efeitos da fadiga e manter um melhor
desempenho.

O papel condicionador da fadiga justifica que a IGFA introduza nas suas
inspecgdes as facilidades ATC a identificagio de rotinas potencialmente
causadoras da mesma. Também o CMA pode ajudar os controladores ao
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reconhecimento da fadiga e a sua gestdo, recorrendo a sessdes de
sensibilizagdo, devidamente programadas, alargando a sua acgdo para além
da inspec¢do médica de rotina.

405. Factores de Gestdo. A gestdo de um 6rgdo ATC depende da capacidade
individual e estilo de chefia para estabelecer as normas necessarias a0 cumprimento
da missdo, mantendo o bem-estar do pessoal. As medidas contemplardo um vasto
conjunto de situagdes, desde o pormenor aos aspectos gerais, salientando-se para
efeito desta pesquisa os trés vectores a analisar nos sub paragrafos seguintes.

a. Uniformizacfio. Tal como o treino induz a qualidade, a uniformizacdo de
procedimentos melhora os aspectos de adaptagdo ao sistema, pela preparagio
e melhor percepcdo dos objectivos de cada ac¢do, o que se reflecte no
desempenho.

A filosofia de reporte do erro referida, deve ser acompanhada de uma
permanente disponibilidade para estipular por escrito todos os procedimentos
e para os rever sempre que ndo correspondam as necessidades praticas,
evitando a argumentagdo de que uma determinada ac¢do ndo pode ser realizada
“by-the-book”, porque nfo reflecte o que estéd correcto.

Devera ser da responsabilidade dos 6rgdos de chefia a redac¢io de
procedimentos claros e objectivos, sem ambiguidades nem contradi¢des, cuja
compreensdo seja imediata e livre de erro, respeitando no minimo os seguintes
critérios basicos em relagdo a tarefa (34:191):

- Em que consiste;

- Quando deve ser realizada;

- Quem a deverealizar,

- Como deve ser feita;

- Sequéncia de acgdes.

A valorizagdo positiva da uniformizagdo deve ser incentivada, embora
reconhecendo que nada pode obstar ao emprego da iniciativa, bom-senso e
melhor julgamento do ATCO. Isso ndo € incompativel com a criag@o de um
clima de aceitagdo de avaliacdes periddicas da proficiéncia, que proporcionem
a identificacdo de aspectos carentes de intervengdo da SUA.

A avaliagdo ndo visa questionar capacidades pessoais mas sim encontrar um
equilibrio relativamente a prevengao e a redugo ao minimo das probabilidades
de erro, tornando desse modo o sistema mais efectivo.

Para esse efeito deverdo ser elaborados “checklists” apropriados, como o



273

exemplo do anexo J, tarefa que deve estar incumbida as SUA, seguindo
orienta¢des do CGTA, relativamente a legislagdo padronizada actualmente em
reestruturacgdo.

b. Escalas e Carga de Trabalho. Verifica-se nos orgdos da FAP, tal como no
ambiente civil, que os controladores preferem trabalhar turnos mais longos
para, no fim de uma rodada de turnos, poderem beneficiar de um maior periodo
de folga continuo.

No entanto, é preciso equilibrar esse desejo com a prevengdo da fadiga,
atendendo ao facto de ndo ser recomendavel a extensdo dos servigos superior
a oito horas, excepto se o trafego for reduzido ou nulo. E fundamental assegurar
o maximo de bem-estar do pessoal mas sem comprometer a seguranga, quer da
missdo quer deles proprios.

O tempo maximo de permanéncia na posigdo de trabalho, em condigdes de
trafego moderado a elevado, ndo deverd exceder as duas horas (11:36),
devendo ser providenciado descanso apropriado fora do ambiente ATC.

Os efeitos de uma elevada carga de trabalho devem ser reduzidos mantendo
sempre em estado de alerta os controladores necessarios para reforgar as
posigdes de trabalho, quer no suporte a coordenagdo quer na sectorizagdo do
espaco aéreo.

No pélo oposto, o aborrecimento originado pelo baixo volume de trafego, ou
pela redugdo de tarefas em consequéncia do recurso a automatizagéo, pode
ser minimizado aplicando medidas como as designadas no quadro 4-X (11:35).

MFEDIDAS DF, MINIM1ZACAO DO ABORRECIMENTO

Conceder ao ATCO a maxima liberdade para controlar os seus hordrios e
carga de irabalho;

Manter os madulos de pessoal ajustados,

Desenhar os espagos de trabalho, equipamentos ¢ tarefas de modo a
proporcionar oportunidades de uso da pericia individual;

3 Evitar o trabalho de operadores sozinhos, j& que as consequéncias do
aborreciniento sdo mellos graves em grupos do que em individnos.

Quad 4-X

c. Satisfaciio e Motivacdo. Ndo ¢ possivel a FAP estabelecer incentivos de
natureza pecuniaria, ou de carreira, devido 4 falta de capacidade legislativa.
Tal ndo obsta a que sejam desenvolvidos esforgos noutras areas,
nomeadamente na melhoria da comunicacdo, o contacto directo com os




274

subordinados, ndo sé formal como em contextos de informalidade.

Essa atitude contribuira para a eliminag@o da visdo negativa da gestdo, atras
analisada, como consequéncia de um distanciamento orginico, aumentando
a motivagdo de uma estrutura profundamente técnica e exigente.

A qualificag@o dos militares em fungdes de chefia nas posig¢des de operagao é
um factor que favorece a aproximagdo com os operadores e refor¢a a autoridade
técnica, pelo que se acha dever ser uma medida determinada pelo CGTA. Ao
trabalho em equipa, como base do sistema, deve ser dada a maior atengio.
Nesse aspecto, a frequéncia de cursos de Gestdo de Recursos de Equipa

(Team Resource Management ou TRM), descritos no anexo K, acrescenta
uma mais-valia & formagio do ATCO e pode produzir excelentes resultados na
atitude, motivagdo e desempenho.

Ocupando a motivagdo um papel indutor de qualidade, faz todo o sentido
utilizar modernos instrumentos de recolha e tratamento de informagdo para
conhecer melhor o capital humano que compde a organizagdo e adoptar as
medidas adequadas para zelar pelo seu bem-estar.

A vocagdo do CPSIFA, no dominio do estudo do ser humano, deve ser
aproveitada para dar resposta a estas questdes. O trabalho de Roger Smith
(52) acerca de atitudes de controladores no trabalho é um bom exemplo de
metodologia a seguir.

Finalmente, entendendo a atribuigdo de louvores como forma de
reconhecimento e incentivo, considerando que um operacional lida
prioritariamente com a seguranga de voo, ndo deverio faltar motivos para um
uso equilibrado e justo do louvor piiblico ou da atribuigdo de mengdes
honrosas de seguranga de voo (43:M1).

Estes recursos ndo devem ser negligenciados, pois, so factores adicionais
que significam um estimulo & auto-estima do controlador e, como tal,
influenciam positivamente os aspectos motivacionais e o desempenho.
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CONCLUSAO

501. Sumario. Este trabalho procurou cumprir o objectivo de identificagdo dos
fac iores humanos condicionantes do desempenho operacional dos ATCO, analisa-los
em confronto com a situagdo da FAP e propor estratégias para os optimizar.

A importancia da temética relevou da inexisténcia de estudos na FAP e no facto
de a actividade do Controlador se desenrolar num sector primordial, onde o desempenho
contribui para o cumprimento eficaz da misséo.

a. O Problema. Foi sublinhado o desenvolvimento de concepgdes sobre factores
humanos e a sua integragio no sistema ATC, caracterizado por uma complexa
interface homem-maquina no qual os automatismos auxiliam o desempenho
humano e satisfazem as necessidades de seguranga, podendo apresentar, no
entanto efeitos adversos.

Verifica-se a afirmagdo de um conceito baseado na predominéncia do homem
sobre a automatizagio e na busca de solugdes para a melhoria da fiabilidade
humana, procurando minimizar o erro e implementar um sistema “securitario”.
O estudo dos factores humanos envolve o individuo, o sistema € o contexto
organizacional, enquanto categorias estruturantes onde tém lugar os
fenémenos do erro e da orientagio para a prevengdo, seguranga e eficiéncia.
Ao ATCO exigem-se atributos cognitivos para processar a informagéo, nas
fases designadas de sensorial, perceptiva, decisora e de acgdo, de modo a
criar uma sucessdo de “imagens mentais” que formam a “consciéncia da
situagdo” necessaria para um desempenho liberto de falhas.

O sistema sujeita o controlador ao erro, num quadro de influéncias reciprocas
com os equipamentos, individuos e ambiente, implicando a adopg@o de niveis
de comportamento em fungdo da pericia, regras e conhecimento, os quais se
relacionam com uma tipologia de erros propria de cada um.

No contexto organizacional, salienta-se um conjunto de relagdes profissionais
onde a equipa constitui a estrutura basica no ATC, em cujo interior se geram
atitudes de compromisso, profissionalismo, orgulho e distanciamento dos
orgdos de chefia.

A materializagio do trabalho produz efeitos no ATCO, quer no delicado
equilibrio relativamente a satisfacdo, quer favorecendo o aparecimento de
stress, derivado da complexidade, responsabilidade, pressdo para decidir, carga
de trabalho e relagdes hierarquicas.
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Do mesmo modo, induz fadiga por privagdo de sono como resultado dos
horarios praticados, resultando os trés factores como influenciadores do
processamento da informagdo.

b. A Situacdo. Analisaram-se os quatro factores, podendo-se dizer que a
automatizagdo alivia as tarefas do ATCO, evitando erros de memoria, mas
pode prejudicar a imagem mental, no caso do aborrecimento resultante do
baixo volume de trafego ou quando exige tarefas adicionais. O controlador
gosta de estar onde a acgdo estd e encara mal a automatizagio quando esta lhe
retira a iniciativa e o reduz a tarefas rotineiras e pouco exigentes.

Na FAP a inexisténcia de radar de aproximagiona BA5 e BA11 € uma lacuna
no aproveitamento das vantagens dos automatismos, embora esteja em curso
a instalagdo desses equipamentos.

Constatou-se que o stress ocupacional € inerente a actividade, influenciando
os niveis cognitivos, mas ndo foram encontradas evidéncias de que se
transforme em crénico de modo a afectar os ATCO mais do que qualquer outra
profissdo.

Aceita-se, assim, que o controlador aprecia o desafio dindmico do trabalho,
sendo que a experiéncia e a carreira funcionam como factores motivadores
que aumentam a resisténcia, situagdo esta que ndo se verifica na FAP.
Quanto a fadiga, explicitou-se que tem origem na dessincronia fisioldgica dos
ritmos circadianos, ocorre independentemente da vontade pessoal, € provoca
uma diminuig#o da vigilia, principalmente durante a noite.

Quando aos controladores ndo ¢ concedida a folga apropriada para um tempo
adequado diario de sono, gera-se um débito acumulado que pde em causa o
seu desempenho, pela falta de vigor, desconcentragio e sonoléncia, que se
agrava com o envelhecimento, sendo este 0 caso da FAP considerando a
idade média na operagao.

A satisfagdio no trabalho é uma varidvel que indirectamente afecta o
desempenho em consequéncia da atitude e motivagdo, com relevancia para as
expectativas de carreira e salarios, aspiragdes essas que produzem insatisfagdo
na FAP, em acumulag@o com a instabilidade na colocagéo.

c. A Estratégia. Depois de percebidas as consequéncias da automatizagdo, stress,
fadiga e motivago no desempenho dos ATCO e na eficiéncia dos objectivos
da organizagdo, foram perspectivadas estratégias de optimizacdo desse
desempenho que sugerem linhas de acgéo a adoptar pelos servigos ATC e por
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um conjunto alargado de drgdos da FAP.

Para prevenir os erros nas fases de processamento de informagdo foram
propostas medidas que passam, em primeiro lugar, por uma adaptagéo as
sistema. Postulou-se a necessidade de estabelecer critérios humanos de
instalagio de equipamentos e manter o sistema centrado no ATCO, com
capacidade para se sobrepor a miquina.

Afirmou-se o treino como uma das melhores formas de adaptag@o, sugerindo-
se a redacgiio de programas objectivos, a rentabilizagdo do simulador radar do
Nicleo de Circulagio Aérea do CFMTFA e a ponderagdo da compra de um
simulador de aerédromo face a utilizagdo, sob acordo, do que equipa o Centro
de Formag&do da NAV.

Propds-se o estimulo da atitude de reporte voluntario das falhas como forma
de contribuigio para a prevengo de erros idénticos posteriores, salientando-
se a importancia da divulgagdo exaustiva de relatorios de incidentes, de modo
aidentificar “ligSes aprendidas”.

No dominio da gestdo do stress, apontaram-se métodos praticos para o seu
reconhecimento por parte do ATCO e da respectiva chefia, adiantando-se
medidas de apoio psicolégico, de melhoria da consciéncia da situagéo,
principalmente em situagdes criticas, e de auxilio das capacidades de memdria.
Em relagdo a fadiga, foram realizadas propostas de responsabilidades
semelhantes, avangando-se a ideia de que a obtengdo do tempo de sono
adequado € o tnico processo de a ultrapassar.

Para isso, forneceram-se técnicas de avaliagdo da ocorréncia de fadiga e
sugeriram-se estratégias individuais para melhorar a qualidade do sono e
medidas de gestiio para as chefias, no sentido de adequar os tempos de folga
e a permanéncia nas posigdes de controlo.

Nio existe uma formula padrdo para resolver os problemas da privagdo do
sono mas as chefias devem adoptar uma postura de prevengéo,
estrategicamente orientada para a redugdo dos efeitos da fadiga no
desempenho do ATCO.

Finalmente, expressaram-se alguinas estratégias de gestdo tendentes a reforgar
a capacidade e o moral dos ATCO. Defendeu-se a aposta forte na uniformizagdo
como meio para implementar um ideal de correcgdo que se reflicta no
desempenho, devendo, para isso, ser redigidos procedimentos sem
ambiguidades e manté-los permanentemente actualizados.

Na mesma linha de pensamento, propds-se a implementagao de avaliagdes
periédicas da proficiéncia dos ATCO, para identificar lacunas e prevenir erros
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de desempenho, achando-se também ser importante que as chefias integrem
os programas de qualificagdo e treino, dando o exemplo e reforgando a
autoridade técnica.

No dmbito da motivagéo, pensa-se que a frequéncia de cursos TRM melhorara
a atitude em equipa, resultando num acréscimo de motivagéo, que pode ainda
ser reforgado por formas de reconhecimento e incentivo a auto-estima.

A melhoria da comunicagdo entre chefias e subordinados foi também um dos
aspectos sugeridos para o aumento da satisfagéo no trabalho. Dado que n3o
se devem negligenciar os aspectos motivacionais, recomendou-se a execugdo
de estudos adequados da atitude do ATCO, por parte do CPSIFA, a fim de dar
a conhecer as caracteristicas deste sector da FAP as entidades apropriadas.
Em conclus3o, a nogdo a reiterar € a de que os factores humanos da
automatizagdo, stress, fadiga e satisfagdo no trabalho determinam um grau de
desempenho, derivado da forma como interferem como o processamento da
informagéo do ATCO. A perturbagdo das respectivas fases constitui um
problema para a FAP ja que afecta o cumprimento da miss3o.

A andlise daquelas varidveis explicativas do desempenho, esclarece-nos a
situagdo actual quanto as consequéncias no individuo e na organizagdo e
permite compreender o alcance das medida estratégicas que se propdem para
resolver o problema, de modo a conciliar o interesse da miss&o com a seguranga,
eficiéncia, eficacia e o bem estar dos ATCO.

502. Recomendagdes. A estrutura desta pesquisa culminou com a proposta de um
conjunto alargado de medidas tendentes a melhorar o desempenho dos ATCO, umas
de caracter individual, outras remetendo para drgdos especificos, enquanto que outras
ainda se aplicam a 6rgdos ATC idénticos mas pertencentes a unidades diferentes.

Considerando as ac¢des a tomar, apresenta-se o elenco de recomendagdes julgadas
adequadas a resolugdo do problema da influéncia dos factores humanos no
desempenho operacional.

a. Ao EMFA / 3* Divisdo. Realizar um estudo de Estado-Maior sobre a opgdo
entre a aquisi¢do de um simulador de aer6dromo para o Nicleo de Circulagéo
Aérea do CFMTFA ou a utilizag@o do simulador do Centro de Formagéo da
NAV.

b. Ao CPESFA / Direc¢do de Pessoal. Providenciar a colocagdo de controladores
de modo a satisfazer o quantitativo dos mdédulos de cada unidade.
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¢. Ao CPESFA/Direccdo de Instrugao.

(1) Programar a frequéncia de cursos TRM por controladores e estabelecer
contactos para optar por uma das entidades que o ministram, actualmente a
Direc¢io de Seguranga e Desempenho Operacional / Seguranga,
Aperfeigoamento Operacional e Factores Humanos da NAV e o Eurocontrol.
(2) Estabelecer acordo com a NAV para a utilizagio do simulador de aerodromo
do Centro de Formacio, enquanto o CFMTFA n#o dispuser desse
equipamento.

d. Ao COFA/CGTA.
(1) Programar a realizagao de cursos regulares de refrescamento e de treino de
situagdes anémalas para ATCO qualificados, no simulador radar do Niicleo de
Circulagdo Aérea do CFMTFA, em coordenagdo com esta entidade e com as
SUA respectivas de cada orgido ATC.
(2) Propor ao CPESFA/DINST a utilizagdo do simulador de aerédromo da NAV
para realizagdo de cursos de refrescamento e de situagdes anomalas.
(3) Propor ao CPESFA/DINST a frequéncia de cursos TRM por controladores
e gerir as nomeagdes em coordenagdo com as chefias das respectivos 6rgéos
ATC.
(4) Substituir o MFA 353-1 (A) por documento legislativo sobre o treino,
adaptado as normas estipuladas pelo ESARR 5.
(5) Determinar a inclusdo da avaliagdo periddica dos ATCO nos programas de
treino de cada drgdo.
(6) Determinar a obrigatoriedade de os titulares de posi¢des de chefia dos
6rgdos ATC integrarem os respectivos programas de qualificagdo e treino.
(7) Praticar o anonimato quanto aos envolvidos na investigagdo de incidentes
de trafego acreo.

e. AIGFA.
(1) Inspeccionar a consisténcia dos programas de treino.
(2) Incluir nos procedimentos de inspecgdo aos drgdos ATC a analise de
escalas e rotinas indiciadoras de surgimento de fenomenos de stress, fadiga
ou desmotivagdo, recorrendo, se necessario, a inquéritos aos ATCO.
(3) Verificar a existéncia de praticas de utilizagao de “checklists”.
(4) Analisar a adequag@o dos médulos de pessoal.

f. Ao CFMTFA/Nucleo de Circulacio Aérea.
(1) Rentabilizar o simulador radar através da realizagdo de cursos de
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refrescamento e de treino de situagdes andmalas para ATCO qualificados,
coordenando a programagio com 0 CGTA. X

(2) Propor ao CPESFA/DINST e a0 COFA/CGTA o abandono da utilizagéo do
simulador de aer6dromo e o recurso ao simulador do Centro de Formagio da
NAYV, enquanto nfo dispuser de simulador proprio.

g. Ao CPSIFA.
(1) Nomear militares para especializagdo na area do stress e motivagio, de
modo a melhor poder apoiar os ATCO submetidos aos respectivos efeitos e
prevenir a degradagdo de desempenho operacional.
(2) Manter actualizada a lista de pares do programa “CISM”, proporcionando
a formagdo posterior julgada adequada.
(3) Programar, organizar e conduzir ac¢des de sensibilizagfo as tematicas do
stress, atitude e motivagdo, destinadas ao pessoal de circulagiio aérea.
(4) Realizar um estudo sobre a atitude dos controladores no trabalho, com o
objectivo de conhecer os factores de satisfagdo e insatisfagdo, a motivagéo e
arelagdo com o desempenho operacional, devendo ser enviado ao EMFA/3?
Divisdo, ao CPESFA/DINST e ao COFA/CGTA.

h. Ao CMA.
(1) Especializar médicos em stress e fadiga, para apoio aos Controladores
Aéreos.
(2) Programar, organizar e conduzir acgdes de sensibilizagdo as tematicas do
stress e da fadiga, destinadas ao pessoal de circulagio aérea.

i. Aos GPA. Divulgar exaustivamente aos 6rgdos ATC as conclusdes e
recomendagdes resultantes da investigagdo de acidentes onde tenha ocorrido
envolvimento da area de factores humanos

j-Aos Comandantes das Esquadras de Trafego Aéreo.
(1) Emitir parecer, para a entidade adequada, sempre que seja necessario adquirir
novos equipamentos, explicitando os critérios humanos a considerar, conforme
quadro 4-1.
(2) Encorajar nos ATCO a atitude de reporte voluntario dos erros, adoptando
medidas de protec¢do da identidade.
(3) Instruir as secgdes funcionalmente dependentes para manterem actualizados
os “checklists” dos servigos.
(4) Aprender a reconhecer nos subordinados situagdes de inadaptagio, stress,
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fadiga e desmotivag@o, conforme cap. 4.

(5) Determinar a suspensao das fungdes de operagdo aos ATCO cujos sinais
de inadaptagdo, stress, fadiga e desmotivagéo possam comprometer a qualidade
do desempenho e a seguranga, tomando simultaneamente medidas para o
restabelecimento.

(6) Verificar a compatibilidade das escalas de servico com a prevengédo da
fadiga.

(7) Manter os mddulos de pessoal ajustados a carga de trabalho.

(8) Solicitar a criagdo de condigdes fisicas nas facilidades para a pratica de
sonos curtos.

(9) Estabelecer orientagdes para a SUA, visando a manutengdo de um programa
de treino actualizado.

(10) Determinar a inclusdo da avaliagdo periodica nos programas de treino dos
ATCO.

(11) Integrar o programa de qualificagdo e treino, determinando a mesma medida
aos restantes militares na chefia dos 6rgdos da sua dependéncia.

k. As Sec¢des de Uniformizaciio e Avaliaciio dos orgaos ATC.

(1) Verificar a clareza e objectividade dos procedimentos, recomendando as
alteragdes necessarias para que as situagdes estejam previstas e redigidas.
(2) Analisar os erros reportados pelos ATCO e apresentar as devidas
conclusdes, para prevengdo de acontecimentos idénticos.

(3) Verificar a adequabilidade dos auxiliares de memoria e “checklists”
existentes.

(4) Manter uma monitorizagdo permanente dos programas de treino, avaliando
a sua adequagdo e actualidade.
(5) Fazer incidir o treino nas situagdes criticas para as quais se exige uma
elevada consciéncia da situagfio, como é o caso da rendigdo de posi¢ao.
(6) Programar e executar avaliagdes periodicas dos ATCO.
(7) Elaborar listas de verificagdo apropriadas para a avaliagdo de proficiéncia.

1. Aos ATCO.
(1) Reportar voluntariamente 0s erros cometidos durante o desempenho.
(2) Adoptar as estratégias de manutengdo da imagem mental e consciéncia da
situagdo, definidas em 403.b., para minimizar os erros em situagdes criticas.
(3) Renunciar a confianga exclusiva nas capacidades de memdria e utilizar
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sempre 0s “checklists” na execugfio das fungdes.

(4) Aproveitar o treino de refrescamento, ou de situagdes andmalas, para
esclarecer ambiguidades e eliminar rotinas e vicios prejudiciais ao desempenho,
interiorizando o ideal de correcgio.

(5) Aprender a reconhecer os sintomas de stress, descritos no anexo G.

(6) Recorrer ao apoio psicoldgico ou psiquiatrico imediato, sempre que julgue
estar afectado por niveis elevados de stress.

(7) Aprender a reconhecer a fadiga, conforme 404.a..

(8) Seguir as medidas propostas para melhorar os hébitos de sono ou, na
impossibilidade, recorrer a ajuda médica para o conseguir.

(9) Expor ao escaldo hierarquico superior as dificuldades sentidas no ambito
da adaptagdo, stress, fadiga ou factores de gestdo.

503. Fecho. Cada vez mais ¢ importante que as organizagdes ultrapassem o
empirismo e dotem as suas estruturas de capacidade e competéncias, para que nada
resulte do acaso e esteja sempre presente um planeamento efectivo, resultante de uma
atitude sistematica de compreensdo dos fenémenos e extrapolagdo de li¢des para a
prevengdo de efeitos perversos, ou laterais, aos objectivos delineados.

Esta pesquisa adoptou essa perspectiva, afirmando a importancia da analise do
problema do desempenho operacional dos controladores, precisamente porque se
entende que na actividade do ATC ha um conjunto de factores que podem ser geridos,
com um elevado grau de conhecimento, e optimizados para a consecugdo dos objectivos
da miss@o e do bem-estar do ser humano.

Foi exposta a ideia da existéncia de uma dimensdo humana subjacente ao grau de
desempenho, permanentemente sujeita ao erro, de cuja compreensdo resultam
estratégias preventivas que a FAP pode adoptar para valorizar este capital humano,
refor¢ando o binémio missdo /motivagio.

Na Forga Aérea, o cumprimento da missio ¢ uma prioridade pela qual se mede a
operacionalidade, mas ndo é um imperativo cego. O modo como é cumprida contém na
sua esséncia factores de onde se devem retirar ensinamentos para uma melhoria
constante da eficiéncia e da eficacia

A maneira mais eficiente de realizar uma tarefa ¢ fazé-la bem na primeira vez, por
isso, esta pesquisa alerta para a necessidade da FAP conceber e aplicar medidas para
gerir a influéncia dos factores humanos no desempenho operacional dos seus
controladores, de modo a aumentar a seguranga, prevenindo os erros que comprometem
a missdo.
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Pior do que errar é repetir o erro ou néo aprender com os de terceiros. Se parte da
afirmagdo seguinte € correcta, ja a outra parte pode ser contrariada:

“Errar ¢ humano. Infelizmente, errar repetidamente também é humano.”
Kim Cardosi (17:14)

ANEXOS (OMITIDOS)
A - Categorias Operacionais de Erros Factores Causadores
B - Erros Operacionais, Cogniitivos Meméria
C - Factores de Stress no Act e Efeitos
D - Lista de Efeitos da Fadiga
E - Questiondrios sobre Atitudes no Trabalho
F - Identificago de Causas de Incidentes
G - Sinais Indicadores de Stress nos ATCO
H-CISM
I - Teste de Sono
J - Avaliagdo da Proficiéncia
K - Team Ressource Management
GLOSSARIO (OMITIDO)
BIBLIOGRAFIA (OMITIDA)
INTERNET (OMITIDO)
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