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1. SEMINARIO INTERNACIONAL

A PROLIFERACAO E O COMBATE A PROLIFERAGAO DE ARMAS
DE DESTRUIGAO MASSIVA.
ESTRATEGIA DE RESPOSTA DA UE.

(24 E 25 DE MAIO DE 2007)

* Programa
« Intervencéo de S. Ex® o Ministro da Defesa Nacional,

Prof. Dr. Nuno Severiano Teixeira
« Intervengéo do Tenente-General, Luis Nélson Ferreira dos Santos,

Director do [ESM
« Intervengao do Engenheiro Luiz Sa Pessoa, da Comissao Europeia

« Resumo dos contributos para o Seminario
« Alocugdo de Encerramento do Tenente-General Director do IESM
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PROGRAMA
24 de Maio de 2007

09.30 | ABERTURA

09.55 |

11.05 |

11.35|

Presidida por Sua Exceléncia o Ministro da Defesa Nacional,
Professor Doutor Nuno Severiano Teixeira

Director do IESM

Tenente-General Nelson Santos

Representagdo da Comissdo Europeia em Portugal,

Eng.° Luiz Sa Pessoa

CAUSAS E CONSEQUENCIAS DA PROLIFERACAO DE ADM.
DESAFIOS DO COMBATE A PROLIFERACAO NO ESPACO DA
UE. OS CASOS EMERGENTES.

Moderador: Almirante Vieira Matias

AS CAUSAS DA PROLIFERACAO DE ADM
Professor Doutor Luis Moita, Vice-Reitor da Universidade Auténoma de
Lisboa

AS CONSEQUENCIAS ESTRATEGICAS DA PROLIFERACAO DE
ADM E OS DESAFIOS CONTEMPORANEOS DO COMBATE A
PROLIFERACAO NO ESPACO DA UE.

Professor Doutor Gustav Lindstrom (SWE), Instituto de Estudos de
Seguranga da Unido Europeia, Paris

0OS CASOS EMERGENTES: O IRAO E A COREIA DO NORTE
Dr. Ben Rhode (UK), Programa de Nao-proliferagdo do Instituto
Internacional de Estudos Estratégicos (IISS), Londres

Debate

Pausa ~ Café

11.50 | INSTRUMENTOS E MECANISMOS DE “SOFT POWER” NO

COMBATE A PROLIFERACAO DE ADM
Moderador: Professor Doutor Pedro Borges Graga

A ACCAO POLIT{CO-DIPLOMATICA NO COMBATE A
PROLIFERACAO DE ADM. OS TRATADOS

Tenente-Coronel Art® Dias Martins (PT), IESM, Lisboa



A TECNOLOGIA, A ECONOMIA E AS FINANCAS NO
CONSTRANGIMENTO DA PROLIFERACAO DE ADM. A
TECNOLOGIA DE DUPLO USO

Professor Doutor Carvalho Rodrigues (PT), Director de Programa
Cientifico da OTAN

A COOPERAGAO INTERNACIONAL DE “INTELLIGENCE” NO
APOIO AO COMBATE A PROLIFERACAO DE ADM

Dr. Ephraim Asculai (ISR), Jaffe Center for Strategic Studies (JCSS), Tel-
Avive

13.00 | Debate

13.30 | Almogo

14.30 |]A PROLIFERACAO E O COMBATE A PROLIFERACAO DE ADM.
OUTRAS PRESPECTIVAS ()
Moderador: Tenente-General Jesus Bispo

A PERSPECTIVA CHINESA
Brigadeiro-General Chao Liu,(CHI), Chefe da Sec¢io de Assuntos Globais,
Ministério da Defesa Nacional, Pequim

A PERSPECTIVA DO REINO UNIDO

Dr. lan Anthony (UK), Instituto de Pesquisa para a Paz Internacional de
Estocolmo (SIPRI)

A PERSPECTIVA RUSSA

Dr. V. N. Mikhailov (RU), Ex-Ministro, Director do Instituto de Estabilidade
Estratégica da R. F. MINATON, Moscovo

16.00 | Debate

16.30 | Pausa ~ Café



16.45 |A PROLIFERACAO E O COMBATE A PROLIFERACAO DE ADM.
OUTRAS PRESPECTIVAS (1)
Moderador: Professora Doutora Maria do Céu Pinto

A PERSPECTIVA FRANCESA
Professor Doutor Georges Le Guelte (FR), Instituto de Relagdes
Internacionais e Estratégicas (IRIS), Paris

A PERSPECTIVA PAQUISTANESA
Emb. Shahbaz (PK), Embaixador do Paquistdo em Viena de Austria

17.55 | Debate

18.25 | Encerramento do primeiro dia

25 de Maio de 2007

09.30 |0 ENQUADRAMENTO MULTILATERAL
Moderador: Professor Doutor Adriano Moreira

A OTAN, AS RELACOES TRANSATLANTICAS E O COMBATE "

PROLIFERACAO DE ADM

Dr. Edmund (Ted) Whiteside (CAN), Director do Centro de Armas de
Destrui¢do Maci¢a da OTAN, Bruxelas

A PERSPECTIVA NORTE-AMERICANA. AS INICIATIVAS DE
SEGURANCA INTERNACIONAIS

Dr. Philip (Tony) Foley (US) Director do Departamento de Iniciativas de
Contra-proliferagdo, Departamento de Estado, Washington

10.20 | Pausa - Café



10.35 | LINHAS DE FORCA PARA ESTRATEGIAS DA UE NO COMBATE A
PROLIFERACAO DE ADM. PORTUGAL NESTE CONTEXTO
Moderador: General Loureiro dos Santos

A ESTRATEGIA DE COMBATE A PROLIFERACAO DE ADM DA
UE

Dr.Andreas Straub (GER), Gabinete do Representante Pessoal da UE para
a Ndo-Proliferagio de ADM, Bruxelas

O PAPEL DE PORTUGAL NO ESFORCO DE COMBATE A
PROLIFERACAO DE ADM DA UE
Dr. Rui Pina, Direc¢do Geral de Politica de Defesa Nacional, MDN, Lisboa
11.55 | Debate
12.25 | Pausa
12.45 | ENCERRAMENTO
Presidido por Sua Exceléncia o Secretirio de Estado da Defesa
Nacional e dos Assuntos do Mar,

Dr. Jodo Mira Gomes

Sumula dos contributos do Semindrio — Area de Ensino de Estratégia



Intervencio de S. Exa. o Ministro da Defesa Nacional

A proliferagio de armas de destrui¢do massiva € as estratégias de resposta por
parte da Comunidade Internacional e, em particular da Unido Europeia, constituem
hoje um tema incontornével no debate sobre questdes de seguranga internacional.
Por isso, gostaria de aproveitar esta oportunidade para destacar duas consideragdes
que considero fundamentais.

Em primeiro lugar, e desde logo, a importancia que Portugal atribui aos regimes
multilaterais de ndo-proliferagdo de armas de destruigdo massiva (ADM).

Portugal assume, como prioridade, os esforgos da Comunidade Internacional
para conter, com firmeza, a ameaga da proliferagdo das chamadas ADM. Porque a
proliferagdo das armas de destruigdo massiva nio s6 pde em causa a ordem € a
seguranga internacional, como prejudica a estabilidade da 4rea de seguranca a que
pertencemos.

Neste sentido, Portugal é solidario com os esforgos da Alemanha, da Franga e do
Reino Unido (UE 3), o grupo de trés Estados membros que, em nome da Unido
Europeia, desenvolve esforgos de diplomaticos para solucionar a questdo nuclear
iraniana e impor o estrito cumprimento das resolugdes 1737 (2006) e 1747 (2007),
aprovadas por unanimidade pelo Conselho de Seguranga das Nagdes Unidas.

O desenvolvimento de um programa nuclear pelo Irdo, que ndo seja
exclusivamente para fins pacificos, ¢ inaceitével. Por isso ¢ necessario desenvolver
todos os esforgos possiveis para resolver esta questio num quadro diplomatico, cuja
eficacia depende da unidade da comunidade internacional.

Por isso, a coesdo, uma relagdo estreita entre a Unido Europeia e os Estados
Unidos é fundamental, numa articulagdo entre o soft power europeu

Em segundo lugar, gostaria de salientar o paradoxo a que temos assistido, nos
tltimos anos, em matéria de proliferagdo.

Com o fim da Guerra-fria, as antigas estratégias de dissuasdo nuclear, como a
“mutually assured destruction” e a “flexible response”, tornaram-se obsoletas. O
cenario pos Guerra-fria fazia prever que estavam reunidas todas as condigdes para
que a ameaga da utilizagdo de ADM fosse afastada ou, no minimo, que fosse um
cenario altamente improvével. Como tal, abria-se ao ‘mundo globalizado’ a perspectiva
que era possivel a consolidagdo de uma ordem internacional baseada nos ideais de
paz, liberdade, democracia e direitos humanos, livre de conflitos e do uso da forca.
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Mas a realidade € que o sistema internacional ndo s6 ndo assumiu estes contornos,
como a questdo das armas de destruigdo massiva permanece no centro das politicas
de seguranga.

E certo que houve sucessos importantes na contengdo da proliferagio. No
momento da dissolugdo da Unido Soviética foi possivel assegurar que a Russia seria
0 seu Unico sucessor nuclear, com a renincia do Kazaquistdo, da Bielorissia e,
sobretudo, da Ucrénia, as armas nucleares instaladas no seu territério. No mesmo
sentido, foram cancelados os programas atémicos para fins militares da Africa do
Sul, da Argentina, do Brasil e mais recentemente da Libia.

Mas € evidente a determinagéo do Irfio ¢ da Coreia do Norte em desenvolver os
seus programas nucleares e em imporem o seu estatuto como Estados nucleares
comunidade internacional.

E para além da proliferagdo protagonizada por Estados, ndo devemos esquecer
que a seguranga internacional é extremamente vulneravel 4 ameaca permanente do
terrorismo transnacional, e & possibilidade deste recorrer a utilizagdo de Armas de
Destrui¢do Massiva.

E isto poderd acontecer sob duas formas. Por um lado, a transacgdo através do
‘mercado negro’, com origem em programas militares dos estados. Por outro, porque
o mercado internacional disponibiliza, legal ou ilegalmente, substancias e tecnologias
de “duplo uso” e “know-how” que podem ser empregues na produgdo de armas de
efeito destruidor em larga escala.

Por tudo isto, as questdes inerentes & nio-proliferacdo tém, na actualidade do
sistema de seguranga internacional, uma enorme importancia.

Nos ultimos anos temos assistido ao desenvolvimento de esforgos de
aprofundamento dos mecanismos juridico-politicos em matéria de ndo-proliferagdo.
Isto € visivel, ao nivel internacional, através de medidas adicionais e complementares
dos instrumentos j existentes em matéria de desarmamento e controlo de armamento.
E visivel também, ao nivel nacional, através do desenvolvimento de medidas que
resultam da aplicagdo ou elaboragdo de legislagdo especifica, em conformidade com
as obrigagdes assumidas perante o Direito Internacional.

A Unigo Europeia, no seu documento sobre a doutrina estratégica, aprovado em
2003, reconhece a proliferagdo de armas de destrui¢do massiva como a maior ameaga
potencial 4 nossa seguranga.
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E inquestionavel que os tratados internacionais ¢ 0s mecanismos de controlo de
exportagdes tém ajudado ao abrandamento da proliferagdo das armas e respectivos
vectores de langamento, mas também nio & menos verdade que se assiste a um aumento
das capacidades quer de fornecedores, quer de “proliferadores”, quer ainda da entrada
em cena dos chamados actores “néo-estatais”.

Neste contexto ¢ tendo como objectivo a preparagdo de respostas eficazes as
ameagcas & seguranga internacional, Portugal tem participado no reforgo dos acordos
internacionais existentes sobre controlo de armamento e desarmamento, bem como
dos regimes multilaterais de ndo-proliferagdo e controlo de exportagdes de bens,
materiais e equipamentos e tecnologias sensiveis.

Apesar dos esforgos internacionais, a proliferagéo de armas de destrui¢io massiva
& um problema estratégico decisivo, cuja resposta para a sua contengdo esta longe de
estar encontrada.

Os mecanismos internacionais tém revelado os limites da sua eficécia perante
novos “proliferadores”, como o Irdo e Coreia do Norte. Além disso, permanece 0
risco de organizagdes terroristas obterem e usarem armas de destrui¢do massiva,
nomeadamente quimicas e bioldgicas, que poderdo ter efeitos dramaticos.

O conjunto de medidas a adoptar pela Comunidade Internacional face a questdo
da proliferagio deverd, assim, incluir uma dimensao politica e uma dimenséo que se
inscrevera no 4mbito da defesa colectiva. Ambas deverdo funcionar em conjunto,
com o objectivo de alcangarmos uma ordem internacional mais estavel.

A reflexdo na procura de solugdes instrumentais que permitam operacionalizar
¢ dar eficacia 4 ndo-proliferagio é também o que se pretende incentivar em iniciativas
com a natureza deste seminario internacional. O objectivo é que a comunidade de
pensadores estratégicos apoiem os decisores na implementagdo de medidas tendentes
a que o sistema internacional seja menos permeavel a proliferagdo de materiais
sensiveis e armas de destrui¢do massiva, num mundo em que € imperativo preservar
a liberdade e a seguranga.

Muito obrigado.
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Intervengio doTenente-General Director do IESM

Excelentissimo Senhor Ministro da Defesa Nacional

A presenga de V. Ex.” na abertura dos trabalhos deste Semindrio representa, para
a Direcgdo do Instituto de Estudos Superiores Militares e para todo o pessoal que
aqui serve, uma elevada honra e constitui um incentivo e 0 reconhecimento do empenho
que o Instituto coloca na concretizagdo das suas actividades. E ainda a expressdo
visivel do interesse do Ministério da Defesa Nacional na missdo do IESM e um estimulo
acrescido para os docentes e discentes desta casa.

Exmo. Senhor Chefe do Estado-Maior General das Forgas Armadas, meu General.

Nio é estranho que V. Ex.* esteja presente na abertura deste Semindrio pois
sempre nos habituou a manifestar com a sua presenga o apoio que lhe merecem as
iniciativas que possam prestigiar e promover a institui¢do Militar e as Forgas armadas
Portuguesas. O nosso reconhecimento por mais uma vez estar neste Instituto e
acompanhar-nos no inicio destas jornadas de reflexdo.

Exmo. Senhor Eng.° Luis S4 Pessoa, representante da Comissao Europeia em
Portugal

A disponibilidade de Vossa Exceléncia e da sua Institui¢do em participarem,

novamente, com o Instituto na organizagdo deste tipo de eventos ¢ para nds muito
gratificante e traduz a importéncia e a actualidade do tema do Semindrio, para Portugal
e para a Unido Europeia. Esta co-organizagéo reflecte ainda a vontade da Unido
Europeia em promover a dinamizagdo das suas relagdes com institui¢des nacionais,
numa perspectiva de maior aproximago, conhecimento mtuo e aprofundamento da
cidadania europeia. Solicito-lhe que transmita o agradecimento do IESM a Dr.*
Margarida Marques e a sua equipa de trabalho, pela colaboragdo prestada na
concretizagdo deste evento.

Exmo. Senhor Chefe de Estado-Maior da Armada, Exmo. Senhor Chefe de
Estado-Maior do Exército, Exmo. Senhor Vice-chefe de Estado-Maior da Forga Aérea

Muito obrigado por se terem associado & cerimoénia de abertura deste semindrio.
O IESM como casa de formagdo dos Oficiais dos trés Ramos das FA agradece a
presenca e considera-a como mais um forte apoio ao que aqui fazemos.

Exmos. Senhores Embaixadores

Exmos. Srs. Almirantes e Generais ex-Chefes do Estado-Maior General das
Forcas Armadas e ex-Chefes de Estado-maior da Armada, do Exército e da Forga
Aérea;
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Exmo. Senhor Tenente General Comandante da GNR

Exmos. Senhores Oficiais generais

Exmos. Senhores Adidos de Defesa e Militares dos Paises Aliados e Amigos

Senhores convidados

O IESM sente-se muito honrado com a presenga de V. Ex.? neste Seminario,
sinénimo para nos tanto do interesse que a tematica escolhida suscita como da
credibilidade que vos merecem a sua organizagdo. Obrigado por quererem estar hoje
€ONnosco.

Exmos. Senhores Conferencistas e Moderadores

Uma palavra de boas vindas e de aprego por terem aceite o convite que vos
formulamos. As altas fungdes que desempenham, o saber que possuem, a reconhecida
competéncia e experiéncia que tém e, ainda, a diversidade das vossas nacionalidades,
sdo indicadores de que os objectivos ambiciosos que nos propusemos atingir com
este Semindrio podem ser atingidos.

Exmos. Senhores Oficiais do Corpo Docente, do Corpo Discente € dos Servigos
de Apoio do IESM

Minhas Senhoras € Meus Senhores,

Permitam-me que inicie esta brevissima comunica¢io com um especial
agradecimento ao Ministério da Defesa Nacional pelo alto patrocinio que nos deu. O
nosso reconhecimento também as entidades que & semelhanga de anos anteriores,
decidiram apoiar a iniciativa: a Portugal Telecom e o Banco Santander Totta. S6 com
esta conjugacdo de solidariedades nos foi possivel concretizar um Seminario com a
presenga de leque tdo abrangente e diversificado de personalidades do mundo politico,
académico e militar de reconhecido prestigio nacional e internacional.

Com o Seminério que hoje tem inicio, este Instituto mantém a tradigio de
promover, com regularidade, em sede propria, a anilise, discussdo e divulgagio de
assuntos que pela sua natureza sdo relevantes para as Forgas Armadas e para a
Seguranga e Defesa nacional e que sdo, simultaneamente, temas de interesse para a
formagdo que no IESM ¢é ministrada.

A ideia-forga que nos propomos debater durante cerca de dois dias, decorre da
crescente ameaga que constitui a proliferagdo de armas de destrui¢do massiva e do
combate que deve ser travado para a impedir ou minimizar, em particular, pela Unido
Europeia. Simultaneamente, e apesar de sermos uma pequena nagio, é proposto,
igualmente, discutir o contributo que Portugal podera dar a este combate,
unilateralmente ou no quadro das aliangas e das organizagdes de que faz parte.
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O combate a proliferagio tornou-se premente com o surgimento da bomba nuclear
e, especialmente, com os engenhos termonucleares. Perante a ameaga da destruigéo
da humanidade, os principais actores da comunidade internacional compreenderam
que a tecnologia que permitia o fabrico e o langamento desta arma ndo poderia estar
ao alcance de todos e surgiu o conceito de Controlo de Armamentos, no imbito da
ndo-proliferagdo.

O final da Guerra-fria e a aceleragdo do processo de globalizagdo tornaram a
aquisigdo de material € de tecnologia relacionada com as armas de destrui¢do massiva
mais facil, e o seu extravio, roubo e trafico menos controlavel. As organizagoes
terroristas transnacionais assentes numa organizagdo em rede, desterritorializadas e
conduzindo atentados suicidas a uma escala catastrofica, actuam numa logica que
leva a acreditar que o aumento da proliferagdo de armas de destruigio massiva estara
directamente ligado & maior probabilidade de se verificarem ataques com este tipo de
armamento.

Assim, a preocupag¢do com esta ameaca latente e global levou a comunidade
internacional, em particular a ONU, através da Agéncia Internacional de Energia
Atémica, a desenvolver esforgos significativos para o controlo de armamento e da
proliferagdo, inibindo a produgdo de urinio enriquecido, reduzindo stocks e
promovendo o controlo apertado de instalagdes € o uso, comeércio e transporte de
material, equipamento e tecnologia relacionada com ADM. Para tal foram criadas
organizagdes reguladoras como o Comité Zangger, 0 Nuclear Supliers Group (NSG),
o Grupo Australia, o Regime de Controlo de Tecnologia de Misseis (MTCR) e
desenvolvidas iniciativas de seguranga internacionais: a Proliferation Security
Iniciative (PSI) ou a Container Security Iniciative ( CSI). O Tratado de Nao-Proliferagio
Nuclear (NPT), o Tratado para Aboli¢ao Total dos Testes Nucleares (CTBT), o Tratado
de Redugdo de Produgdo de Material Fissil (FCT) e outras convengdes sobre material
e armamento quimico, biologico e de algumas armas convencionais, sdo, ainda, acordos
internacionais que buscam o combate a proliferagdo destas armas.

Mas, apesar das multiplas iniciativas para conter € eliminar esta ameaga os
resultados continuam aquém do esperado.

Os casos da Coreia do Norte e do Irio mostram as dificuldades sobre o
desenvolvimento de um combate criterioso contra a proliferagdo sendo evidentes as
vulnerabilidades do Tratado de Ndo Proliferagdo Nuclear, a agenda das relagdes UE-
NATO-Russia evidenciam fracturas quando se aborda o sistema de defesa anti-missil
(ABM) na Europa e a UE identifica, no designado documento Solana, em Dezembro
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de 2003, a principal preocupagio da comunidade europeia para a sua estratégia de
defesa € seguranga nestes termos, e cito: a proliferagdo de Armas de Destruigdo
Massiva, especialmente quando associada ao Terrorismo Transnacional, que se revela
cada vez com mais insisténcia no espago europeu e na sua vizinhanga, é hoje a maior
ameaga as sociedades europeias.

O que tem, entdo, faltado para que esta luta apesar de alguns éxitos ndo atinja
plenamente os objectivos desejados?

Provavelmente porque a resposta s ameagas contemporineas,
predominantemente ndo estatais e ndo territorializadas, tenha de ser diferente, centrada
numa abordagem indirecta, quer no dmbito da ndo-proliferagdo e da contra-
proliferagdo, quer na gestdo de consequéncias. Possivelmente, ainda, porque,
assumindo as ameagas e os riscos transnacionais um caricter global, seja exigido um
quadro de respostas igualmente global, com uma adequada coordenagdo multi-
institucional e uma arquitectura de seguranga cooperativa onde as diferentes
organizagdes, estados e restantes intervenientes da cena internacional, com capacidades
e objectivos diferenciados, se possam integrar e complementar. Neste particular basta
recordar a dificuldade da EU em consolidar o seu potencial nos dominios da politica
externa e da defesa, porque as decisdes politico-militares sobre assuntos relevantes
sdo sujeitas a complexos processos de decisio e construidas com base mais na soberania
e nos interesses de cada Estado membro, frequentemente divergentes, aumentando o
tempo e a complexidade da resposta e afectando a capacidade da Europa em se afirmar
como um actor global.

A matéria a debater é, assim, dramaticamente actual e complexa e, naturalmente,
ndo sairdo daqui solugdes para a resolver. Ficariamos satisfeitos se, pelo menos, as
comunicagdes que vio ser feitas e os debates que se lhes seguirdo pudessem ajudar 4
reflexdo sobre o assunto, um pouco como acontece noutros “fora”, ajudando a manter
bem viva e presente a séria preocupagio que constitui para todos nés a proliferagdo
de ADM, e acima, de tudo a possibilidade do seu uso.

Desejamos, finalmente, que este semindrio se constitua numa excelente reunido
de trabalho, espago de discussdo e debate de ideias, centrado na questdo principal que
aqui nos trouxe. Queremos complementarmente que todos os participantes -
moderadores, conferencistas e convidados - se sintam bem no IESM. Tudo faremos
para lhes proporcionar boas condigdes.

Muito obrigado pela vossa presenga e pela vossa atengo.
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Intervencgio do Engenheiro Luiz Sa Pessoa

Senhor Ministro da Defesa Nacional
Senhor Presidente do IESM,

Minhas Senhoras e Meus Senhores

E com enorme prazer que a Representagdo da Comissdo Europeia em Portugal
se associou a esta iniciativa do IESM sobre um assunto tio actual, que tem ultimamente
ocupado lugar de destaque na agenda das relagdes internacionais, quando se fala de
Paz e de Seguranga.

O conjunto de oradores que hoje e amanha abordario o tema da Proliferagdo e
do Combate a Proliferagio de Armas de Destruigdo Massiva neste Semindrio, pela
sua qualidade e pelos assuntos que irdo abordar, contribuirdo para uma troca de
experiéncias e de conhecimentos muito Gteis & actualizagio permanente de que 0s
actores e interessados na drea da defesa e da “intelligence” necessitam nos planos
cientifico, técnico e politico.

A Comissdo Europeia desde ha muito que se comprometeu com programas de
assisténcia e de cooperagdo para reduzir os riscos associados com a proliferagdo das
Armas de Destruigdo Massiva.

Em Dezembro de 2003 foi adoptada pelos Chefes de Estado e de Governo, uma
Estratégia Europeia contra a Proliferagdo de Armas de Destruigdo Massiva.

Os riscos de certos materiais quimicos, biologicos, radiologicos ou fisseis irem
parar a mdos terroristas era entdo, tal como hoje, um motivo de reflexdo para uma
ac¢do conjunta, pois considerava-se que constituia uma ameaga séria a Paz e a
Seguranga.

Tais ameagas persistem e sdo cada vez mais complexas.

Actualmente, o que a opinido publica mais associa quando se fala de Armas de
Destruigdo Massiva é a politica nuclear que o Irdo tem estado a desenvolver,
prosseguindo numa politica de pequenos passos, aparentemente imune as criticas e
condenagdes internacionais.

A recente Resolugio 1747 adoptada por unanimidade no passado dia 24 de Margo
pelo Conselho de Seguranga da ONU, mostra que a Comunidade Internacional se
mantém atenta e unida, mas ao mesmo tempo disposta a negociar.
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Resumo dos Contributos do Seminario

Sua Exceléncia Sr. Secretario de Estado da Defesa Nacional e dos Assuntos do
Mar

Ilustres Convidados, Conferencistas, Moderadores € participantes,

Minhas Senhoras e Meus Senhores.

Na recta final deste seminério dedicado ao tema “A PROLIFERACAO E O
COMBATE A PROLIFERAGCAO DE ARMAS DE DESTRUICAO MASSIVA
(ADM), ESTRATEGIAS DE RESPOSTA DA UE”, chegou a hora de fazer uma
stmula dos contributos retirados das excelentes apresentagdes, moderagdes € vivos
debates a que tivemos o privilégio de assistir ao longo destes dois dias.

Uma vez que o Excelentissimo Tenente-General Director do IESM ira proferir
seguidamente algumas palavras com vista ao encerramento do Seminario, avangaremos
desde j4 para a apresentagdo de uma pequena simula dos principais contributos.

Os assuntos que identificdmos pretendem contribuir para uma melhor
compreensio da realidade da proliferagdo de ADM e do seu combate. Neste sentido,
o seminario foi orientado para a obtengdo de contributos para o desenvolvimento de
estratégias globais e multilaterais, ao nivel da UE, dai extrapolando as consequentes
implicagdes para Portugal.

O primeiro painel abordou as causas e consequéncias da proliferacdo de
ADM, os desafios do combate 2 proliferagio no espago da Unido europeia e os
casos emergentes.

Iniciou-se o painel contextualizando-se o facto de as previsoes mais pessimistas
elaboradas nos anos 50 e 60 para a nossa era, ndo se terem confirmado, uma vez que
nio se assistiu ao Sistema de Veto Generalizado (por Morton Kaplan) nem se verificou
o aparecimento de uma multiplicidade de Estados possuidores de ADM.

Em relagdo as causas e motivagdes da proliferagdo nuclear, referiu-se que as
mesmas se devem, essencialmente, a militarizagdo das relagdes internacionais; a
afirmagdo da hegemonia, para além de qualquer racionalidade; a assumpgdo do nuclear
como dissuasor defensivo face a eventuais ataques; a obtengdo de capacidade
diplomética e negocial bem como & afirmagéo de actores como poténcia regional ou
mesmo global.
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Foi também salientado que no actual panorama internacional se assnste ao
deslocamento da proliferagdo nuclear do eixo Vancoover — Vladivostok paraum novo
eixo - Tamanrasset (Argélia) — Toquio (Japdo). Assiste-se ainda, a uma competigio
entre os EUA e a UE que tem conduzido a uma nova geragio de armas e 4 luta pelo
dominio aeroespacial (guerra do espago). Como elemento de perturbagao surge a
incerteza quanto as doutrinas militares na utilizagdo das ADM.

Destacou-se também, neste painel, que a proliferagio de ADM é uma das 5
principais ameagas para a Unido Europeia, considerando-se como pior cendrio, apesar
da sua baixa probabilidade de ocorréncia, a conjugac¢do da ameaga terrorista com a
utilizagdo de ADM.

Relativamente as consequéncias da proliferagdo, destacaram-se seis, a referir: o
efeito de escalada; a erosdo gradual da nogdo de seguranga; os efeitos no equilibrio
militar e na perspectiva estratégica; os constrangimentos na prossecugdo dos objectivos
da politica externa; as alteragdes no ambiente operacional e, por tltimo, o impacto
nos regimes e legislagio enquadrante da nio-proliferagio.

Neste contexto, percebe-se que os desafios & proliferagio se desenvolvem ao
nivel dos actores, dos instrumentos e da tecnologia, resultando numa grande diversidade
de desafios para a Unido Europeia. Para os enfrentar, a Unido Europeia segue trés
principios fundamentais, nomeadamente, o Multilateralismo, a prevengio € a
cooperagao.

Relativamente aos casos emergentes da Coreia do Norte e do Irdo, foi feita uma
anélise comparativa tendo sido identificadas como principais semelhangas o facto de
ambos os Estados procurarem deter capacidade nuclear para dissuasdo e afirmagdo
do Estado.

Neste contexto, se para a Coreia do Norte as principais motivagdes para a posse
de armas nucleares se prendem com o facto de serem consideradas essenciais para a
sua sobrevivéncia, para o Irio elas representam o prestigio e afirmagéo do seu status
quo. Daqui se podera deduzir que a Coreia do Norte, contrariamente ao Irio, ja tera
atingido os seus objectivos.

Considerou-se ainda ser expectavel que as consequéncias da proliferagdo de
armas nucleares no Irdo e Coreia do Norte se integrem nos respectivos contextos
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regionais, nos diferentes comportamentos destes estados e na sua inten¢ao de emprego
destes meios, assim como na eventual transferéncia de tecnologia, autorizada ou nao,
sendo previsivel que a transferéncia de tecnologia ndo autorizada prevalega e seja
direccionada para o contrabando, mercado negro e/ou organizagdes terroristas.

Seguiu-se o segundo painel, que abordou os diversos Instrumentos e mecanismos
de "Soft Power’' no combate a proliferagdo.

Neste sentido, contextualizou-se a nova ordem mundial, percebendo que a mesma
tem conduzido a sociedade para um novo desequilibrio do sistema internacional com
reflexos sociais, politicos e econémicos imprevisiveis.

Vive-se assim num mundo cada vez mais globalizado, cuja tendéncia ndo tem
sido para homogeneizar, mas sim para acentuar assimetrias, fenomeno a que podemos
chamar a marginalizagdo da globalizagdo, em que cada vez mais aumenta o fosso
entre a sociedade tecnologicamente avangada e um mundo de cariz mais tradicional.

Neste quadro, emergem novas ameagas, destacando-se o Terrorismo
Transnacional; a Proliferagdo, descrita como “conhecimento envenenado” e, por
tiltimo, o Crime Organizado, que representam um desafio & seguranga dos estados.
Assim, contrariando este tipo de cendrios difusos e de elevada complexidade, os estados
buscam solugdes que ultrapassam as suas fronteiras naturais, identificando novos
limites de actuagio mais alargados, convergindo para uma articulagdo e cooperagéo
multidisciplinar entre si, a fim de promover o controlo do espago comum e garantir a
livre circulagio das pessoas, produtos e bens.

Os sistemas de informagdo que catapultam a sociedade para a difusdo de
conhecimento desmesurado, de forma ndo controlada e desprovida de ética e moral,
sdo também, uma das causas apontadas para a realidade, por permitir que actores
estatais e nio estatais utilizem o saber de forma disruptiva contra as organizagdes
militares, a seguranga do estado e o cidaddo comum.

A acgdo Politico-diplomatica revela-se como fundamental para avaliar e edificar
condigdes que permitam desencorajar o desenvolvimento de ADM em regides de
risco, privilegiando a prevengdo, sem descurar a afirmaggo de medidas de coaccdo
perante um eventual fracasso dessa actividade.
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A “Intelligence” constitui um factor essencial na contengio e representa uma
das medidas fundamentais no combate & proliferagio das ADM.

A partilha de informagio representa, no actual quadro, um processo voluntario
que os actores deverdo abragar, e que requer medidas geradoras de confianga. Esta
linha de ac¢do podera garantir a monitorizagio do processo evolutivo do
desenvolvimento de ADM por um pais suspeito e identificar os indicadores relativos
as acgOes em curso (intengdo, metodologia, situagdo e prazos). Deste modo, pretende-
se eliminar, as vulnerabilidades proprias, decorrentes da dificuldade na cooperagio
internacional, prevenir ou adiar a prossecugdo dos objectivos a atingir pelos
proliferadores e ainda, responsabilizar as organizagdes internacionais governamentais
ou ndo-governamentais para o fracasso da execugio das suas medidas. Neste altimo
caso, os estados devem assumir a execugio de medidas coercivas para garantir a ndo
proliferagdo.

Por ultimo, como corolério dos trabalhos apresentados neste painel, procuraram-
se identificar estratégias de combate & nio proliferacdo, tendo sido consensual que
neste ambito se deveria exigir uma maior eficécia politico-diplomatica, através dos
actores estatais, organizagdes internacionais (Nagdes Unidas, Unido Europeia, etc.) e
organizagdes ndo-governamentais no sentido de responder aos novos desafios,
identificados como sendo a compatibilizagdo do acervo legislativo; a contengdo do
desenvolvimento tecnoldgico, nesta 4rea; a vontade politica com vista a ultrapassar
as disfungdes e imperfeicdes identificadas no actual sistema e, por ultimo, o factor
econémico, exigindo um investimento ao nivel da estratégia genética, estrutural e
operacional.

Posteriormente, no Painel 3 e 4 apresentaram-se algumas perspectivas nacionais
sobre a proliferagdo e o combate a proliferacdo de ADM.

Estes painéis, aguardados com alguma expectativa, na medida em que seriam
comunicadas as perspectivas de alguns dos paises possuidores de tecnologia nuclear,
foi iniciado pela apresentagdo da posigdo Chinesa, a qual procura seguir e manter os
acordos da comunidade internacional e que também considera a proliferagio de ADM
COmO uma ameaca para a sua seguranga, assim como para a seguranga internacional.

Foram também abordadas as principais medidas adoptadas pela China para
prevenir a proliferagdo das ADM, envolvendo diversos mecanismos, designadamente,



25

o controlo dos paises que pretendem possuir ADM,; a procura do estabelecimento de
conversagdes no sentido de participar em inspecgdes de ambito regional e, por Gltimo,
a sua integragdo nas parcerias nos diversos organismos internacionais de luta contra
as ADM.

Relativamente 4 posigdo do Reino Unido, embora com a salvaguarda do autor
referindo que a comunicagio reflectia uma perspectiva pessoal e ndo a perspectiva
oficial do Reino Unido, percebeu-se que as armas nucleares deixaram de ser
consideradas inaceitaveis, podendo vir a tornar-se 0 s€u uso normal e necessario.

Ainda no ambito desta perspectiva, considerou-se como dado fundamental do
processo de combate a proliferacdo o facto de que o mesmo terd sempre que Ser
executado pelos actores estatais e nao estatais, cabendo aos Estados a anélise das
politicas de prevengdo relativas a proliferagdo de ADM, tendo simultaneamente em
conta o desenvolvimento de misseis balisticos de longo alcance.

Relativamente as acgdes preventivas no combate & proliferagdo de ADM por
actores nio estatais, referiu-se que as medidas deverdo incidir sobre o controlo do
acesso a material fissil, bem como a tecnologias relacionadas.

O Reino Unido tem também desenvolvido um papel importante no seio da Unido
Europeia na tentativa de criar uma politica de ndo proliferagéo entre 0s Estados
membros. Assim como, tem procurado concentrar esfor¢os no sentido de que os
objectivos dos tratados de néo proliferagao sejam cumpridos.

Quanto aos dois mais recentes proliferadores: Irdo e Coreia do Norte, a
sensibilidade apontada no dmbito da perspectiva Britanica é a de que estes devem ser
mantidos sobre uma forte pressdo diplomatica permanente € multilateral, no sentido
de fazer regredir os seus programas.

Na perspectiva Russa, os propésitos que estdo adjacentes ao desenvolvimento
das ADM, poderdo requerer o empenhamento da comunidade internacional no sentido
de efectuar um controlo efectivo da sua construgao, testes € eventual utilizagdo.

No entanto, ainda para a Russia, apesar da ameaga com que actualmente o mundo
se depara ser significativa e relevante, podera ser considerada como um risco se forem
tomadas algumas medidas, nomeadamente: 0 facto de apenas a ONU poder conduzir
acgdes de controlo no que diz respeito ao “nuclear club”; o facto de ser desenvolvido
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um sistema de monitorizagdo que permita prevenir a proliferagdo de ADM; ainda o
facto de haver um continuo entendimento entre Estados no sentido de limitar e reduzir
as ADM e, por fim, se iniciar um didlogo com o mundo isldmico, assumindo a montante
que o islamismo, o budismo e o catolicismo nada tém a ver com acgles terroristas
perpetradas por individuos criminosos ou grupos terroristas.

Relativamente a perspectiva Francesa, foi referido que quanto maior for o nimero
de paises possuidores de armamento nuclear maior serd a probabilidade do seu
emprego.

Neste contexto, apontou-se como uma das principais causas da proliferagio o
facto de, a partir de 1995, as 5 potencias nucleares do NPT terem tomado medidas no
sentido de manterem os seus arsenais nucleares operacionais, sem limite temporal e
alargaram, ou continuarem a alargar, as suas plataformas de langamento, mantendo os
respectivos programas de incremento de capacidades. Com esta acgdo transmitiram
duas mensagens 4 comunidade Internacional; a primeira, que estes paises dificilmente
iriam por em prética o acordo de nio proliferacdo, a segunda, que pretendem manter
0 poder e prestigio resultantes da sua capacidade nuclear.

Assim, para a Franca, deve-se contar com a proliferagio, relevando-se a tentagio
de alguns Estados se sentirem no direito de possuir o seu arsenal nuclear do qual lhes
advird o poder e prestigio que almejam na Comunidade Internacional.

Na perspectiva francesa, as principais estratégias de combate serdo de dificil
aplicagéo face 4 diferenga de opinido entre os paises com meios nucleares, que por
vezes nio € consensual, mesmo internamente. Isto conduz i paralisagdo na acgdo
quando se pretendem resolver assuntos desta 4rea. A Coreia do Norte e o Irdo sdo os
exemplos mais recentes desta paradigmatica realidade.

No que concerne 4 materializagdo de estratégias de combate 4 proliferagio foi
relevado o papel dos militares, que poderia orientar-se por trés dominios: o primeiro
o da dissuasdo; o segundo pelo ataque cirurgico sobre as capacidades a destruir, sendo
neste dmbito fundamental a existéncia de um sistema de informag®des altamente preciso
e, por ultimo, pela utilizagdo de meios militares, conduzindo esta op¢do a consequéncias
dificeis de gerir.

E importante, ainda neste dmbito salientar que o insucesso da Comunidade
Internacional poder4 induzir outros paises a desenvolver programas nucleares.
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Por Gltimo, neste painel, foi apresentada a perspectiva Paquistanesa. Este Pais
considerou que teve sempre uma postura de condenagio em relagio & introdugdo
deste tipo de armamento na regido e que a sua adopgio resultou da necessidade de
equilibrio face a uma clara demonstragéo de capacidade nuclear por parte do seu
vizinho.

Neste contexto, em 1998, o Paquistdo, de forma unilateral, comprometeu-se a
néo ser o primeiro pais a reassumir os testes nucleares na regido. No entanto, apesar
de empenhado na ndo proliferagdo, o Paquistdo ndo assinou o NPT.

Foi referido, na perspectiva paquistanesa, que o pais contempla algumas
estratégias de combate a proliferagéo, nomeadamente, no combate & exportagio,
integrando a Container Security Iniciative (CSI), analisando os detalhes da Mega
Port Iniciative (MPI) e participando apenas como observador na Proliferation Security
Iniciative (PSI) por estar ainda em avaliagdo o enquadramento legal da sua
implementagao.

A apresentagdo da perspectiva deste pais asiatico terminou com a exposicao de
um conjunto de sugestdes para a nio proliferagao das quais se destacam: o direito de
igual seguranga para todos os paises; a criagio de um ambiente de seguranca equilibrado
em algumas regides sensiveis, tais como Sul Nordeste Asiatico e Médio Oriente; a
criagdo de um regime restritivo e universal que previna o acesso de actores néo estatais
4s ADM; o evitar uma aplicagdo selectiva do regime de nao proliferagéo e, por Gltimo,
o facto de que a aplicagio dos acordos de néo proliferagdo ndo poderem impedir a
cooperagio internacional na aplicagdo das tecnologias nucleares, de duplo uso, para
fins pacificos.

No painel 5 abordou-se o enquadramento multilateral desta ameaca.

Neste contexto, foram sistematizadas inicialmente as trés vertentes principais
deste flagelo global, nomeadamente: a fragilidade dos instrumentos de néo-
proliferagdo, a resposta da alianga ao desafio colocado pelas ADM e as questdes
politicas levantadas pela defesa antimissil.

E também importante perceber que as ADM séo ferramentas assimétricas que
por um lado recriam a simetria (Paquistdo e india) e por outro lado criam instabilidade
regional (peninsula coreana). Para além deste facto, a sua posse, parece ser encarada
como um passo importante para a afirmagéo internacional de um actor estatal. Este
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serd também um factor que contribuira, juntamente com uma informagéo abundante,
para a proliferagdo secundédria das ADM.

Relativamente aos mecanismos de ndo-proliferagio foi levantada a questio da
fragilidade dos trés principais acordos em vigor: Non Proliferation Treaty (NPT),
Fissile Material Cut-off Treaty (FMCT) e Biological and Toxic Weapons Convention
(BTWC).

Salienta-se que a OTAN considera que o uso de ADM por actores ndo-estatais é
um evento improvavel mas com consequéncias devastadoras. Pois, estima-se a sua
utilizagdo por estes actores, predominantemente, recorrendo aos produtos téxicos
disponiveis na industria.

A resposta de defesa da alianca é baseada em dois pilares: dissuasio e protecgéo.
Para a dissuasdo a OTAN mantém uma mistura de forgas convencionais e nucleares
para tornar o risco inaceitavel ao adversario. Para a protecgdo desenvolveu novas
iniciativas tais como a criagio de Deployable NBC Analytical Laboratories, as NBC
Joint Assessment Teams e a criagio de uma reserva de medicamentos e meios para
defesa Biologica e Quimica.

A OTAN possui ainda, um projecto de defesa anti missil cuja componente de
defesa de teatro, para a protecgio das forgas, estard implementada até 2010.
Relativamente & defesa contra misseis intercontinentais pretende-se que a alianca
efectue um estudo da sua viabilidade.

Os factos apontados anteriormente pressupdem o estabelecimento de um dialogo
politico e diplomético com a Russia, paises do Mediterrineo e outros, bem como a
efectivagdo de parcerias.

Portanto, a resposta 4s ADM teré que ser sempre multilateral e internacional.

Por outro lado, e segundo a perspectiva americana, sdo apresentados alguns
aspectos caracterizadores da envolvente da proliferagio de ADM, nomeadamente: as
redes internacionais que se destinam a fornecer tecnologia e know how aos actores
proliferantes e o problema da Coreia do Norte e do Irdo (posse, desenvolvimento e
transferéncia tecnolégica).

Na sequéncia da apresenta¢do da perspectiva americana foram também abordadas
as mais recentes Medidas Defensivas de Contra-proliferagio, das quais se destacaram
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a Proliferation Security Initiative (PSI); o programa Iniciativa Global e a defesa anti-
missil, enquadrando-se num novo conceito mais preponderantemente de protecgdo e
de apoio a politica externa, do que, propriamente de dissuasdo.

Terminou-se este painel com a referéncia ao desenvolvimento de legislagdo no
plano interno bem como as resolugdes tomadas no Conselho de Seguranga das NU
relativas a contra-proliferagdo em geral e 4 situagdo especifica da Coreia do Norte e
ao Irdo.

Por ultimo, no sexto painel abordaram-se as principais linhas de forca a
adoptar para as estratégias da UE e de Portugal no combate a proliferacao de
ADM.

Assim, a UE assume um papel intervencionista procurando evoluir de actor
econémico para actor real na area da seguranga. Nesta linha de pensamento,
desenvolveu legislagdo e mecanismos proprios, postulando uma abordagem multilateral
e multidisciplinar para esta questdo. A néo-proliferagdo ¢, assim, uma linha de for¢a
que enquadra a politica europeia como se percebe no constante apoio a institui¢des
encarregues da verificagdo do cumprimento dos diversos tratados e do controlo das
exportagdes.

Por outro lado, na vertente financeira, a UE assenta a sua estratégia em trés
principios, nomeadamente, a multilateralidade, a prevengdo e a cooperagdo. Neste
contexto assume a sua politica na convicgdo de que a pressdo sobre os Estados ndo
cumpridores, ou nio aderentes passa por eventuais contrapartidas inseridas nos acordos
comerciais entre as entidades. No entanto ndo descarta, como ultimo recurso e sempre
ao abrigo do Cap VII da Carta das Nagdes Unidas, 0 eventual uso de medidas coercivas.

E também importante referir que a UE se empenha num conjunto de medidas
coordenadas com os seus principais parceiros procurando partilhar o objectivo comum
de controlar o trafico de matérias, materiais e tecnologias proibidas por tratados e
acordos internacionais.

Neste contexto, apesar de assumir as suas responsabilidades nesta area e de
reconhecer a importancia dos acordos multilaterais, a UE insiste na necessidade de se
fortalecer o papel, central e fulcral, do Conselho de Seguranca das Nagdes Unidas.
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Procura por altimo conciliar os instrumentos e a acgdo politica através da
elaboragdo e permanente actualizagio de uma lista de prioridades, assim como através
da criagdo do Centro de ADM da UE.

Relativamente a Portugal, destaca-se o facto de ser membro de pleno direito das
principais Organizagdes Internacionais. Considerar que os tratados, acordos e regimes
internacionais constituem a base para o enquadramento do controlo de armamentos e
do desarmamento.

E importante também, salientar que Portugal que foi um dos primeiros Estados a
assinar o Tratado de Nio Proliferagio, ratificando-o em 1970 postulando assim, o
fortalecimento dos seus parimetros e a incrementagdo dos seus mecanismos de
verificagdo e controlo. Pelas mesmas razdes adoptou, em Abril de 2004, o Protocolo
Adicional ao Acordo de Salvaguardas da Agéncia Internacional de Energia Atomica.

Enquanto membro do Nuclear Suppliers Group e do Comité Zangger, Portugal
assume uma posi¢ao clara no primeiro destes Grupos consubstanciada em ndo abrir
regimes de excepgdo para nenhum Estado.

Portugal prevé também, no 4mbito do Sistema Internacional de Monitorizagio, a
instalag@o de unidades de detecgdo sismica e maritima nos Acgores.

O pais € também assinante da Convengéo das Armas Quimicas e da Convengio
das Armas Biologicas e Toxicas, tendo criado 4 semelhanga de outros paises, a
Autoridade Nacional para a Convengdo das Armas Quimicas. Este organismo ampliou
recentemente a sua actividade para ac¢des de informagio e sensibilizagio junto da
Comunidade de Paises de Lingua Portuguesa. Portugal é ainda membro do Grupo da
Australia, do Missile Technology Control Regime, € assume o Cédigo de Conduta de
Haia.

Por outro lado, como membro da ONU, Portugal tem votado favoravelmente as
diversas Resolugdes do CS que visam a possibilidade de apropriagdo de equipamento
tecnolégico por grupos de terroristas internacionais e tem vindo a aplicar na sua
legislagdo interna medidas nacionais afins além de ter desenvolver diligéncias junto
da CPLP, sensibilizando-a para estas preocupagges.

Por ultimo, considera, fundamental a continuagio dos esforgos das conversagdes
entre as “seis Partes” sobre a Coreia do Norte, sendo tal posigio consignada na
Presidéncia portuguesa da UE do préximo semestre.
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Assim, e como corolario dos contributos dos diversos painéis, podemos
identificar um conjunto de opinides convergentes, das quais destacamos:

1. A necessidade de interpretar o impacto da globalizagio e dos reequilibrios de
poder na ordem global, na proliferagdo de ADM e no seu combate, realgando-
se a diminuigdo do peso dos actores transatlanticos € a emergéncia de relevantes
actores nio-estatais;

2. Foi consensual entre os presentes que a utilizagao deste tipo de armamento por
actores nio estatais, em associa¢do com o crime organizado constitui a ameaca
mais perigosa para os principais actores da cena internacional.

3. Outro facto relevante é a importancia que continua a ser dada pelos Estados,
a nivel regional e global, na procura do nuclear como forma de garantir a
protecgdo e/ou obtengdo de poder e prestigio.

4. Consensualmente, a crescente utilizagdo de tecnologia de duplo-uso,
inclusivamente por actores ndo estatais, num mundo globalizado, tem
potenciado significativamente a proliferagdo de ADM.

5. E também convergente a opinido de que a fronteira da utilizagdo do atomo
para fins militares e ou civis, estard na ética e na capacidade de controlo destes
meios. Pois apesar do assunto ter suscitado uma apurada discussao, parece
haver uma convergéncia de opinides na possibilidade de utilizagéo pacifica
desta tecnologia, embora se deva manter uma procura incessante de formas de
energia alternativas.

6. E também importante que, face 2 inevitabilidade da difusdo do conhecimento
sobre este tipo de armamento e do aumento do “coeficiente de destrui¢do” da
humanidade, se verifique um aumento do interesse em abordar a proliferagéo
de forma multilateral e multidisciplinar, apostando em respostas transparentes
ao nivel da prevengdo e no respeito por critérios que promovam 0s valores
éticos e morais nas relagdes internacionais.

7. Por outro lado, a questio da aposta na ndo-proliferagio em relagdo 4 contra-
proliferagdo parece ser consensual, ficando a ideia de que esta ultima, apesar
de dever ser entendida como (ltimo recurso, podera ser empregue quando
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necessario. Foi também salientado que os tratados e acordos no 4mbito da nio
proliferagdo nada representam sem vontade politica efectiva dos intervenientes.

8. Verifica-se, também, uma divisdo entre as perspectivas dos Estados com maior
e menor capacidade nuclear em relago as questdes do desarmamento versos
ndo-proliferagdo. Os primeiros ddo maior relevancia a questdo da nio-
proliferacdo, protelando o desarmamento, o que nio parece ser consensual
para os restantes Estados.

Por ultimo, ndo podemos deixar de agradecer os preciosos contributos fornecidos
pelos conferencistas e restantes participantes deste semindrio, na certeza de que eles
serdo atentamente ponderados no dmbito das actividades desenvolvidas por este
Instituto e no apoio 4 decisdo politica.

Sua Exceléncia Sr. Secretdrio de Estado da Defesa Nacional e dos Assuntos do
Mar

Ilustres Convidados, Conferencistas, Moderadores e participantes,

Minhas Senhoras e Meus Senhores.

Muito obrigado pela vossa atengdo, terminamos esta sumula.
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Alocugio de Encerramento doTenente-General Director do IESM

Excelentissimo Sr. Secretario de Estado da Defesa Nacional e dos Assuntos do
Mar;

Excelentissimo Sr. Secretario de Estado Adjunto e da Justiga

O nosso reconhecimento por se terem querido associar ao encerramento deste
Seminario. A presenca de V Ex." dignifica a ceriménia e constitui para todos os que
estiveram envolvidos na sua organizagio a melhor recompensa pelo trabalho realizado.
Estimula-nos, ainda, como também, tive oportunidade de manifestar a S Exa. o MDN
na abertura do Seminario, a continuar com iniciativas desta natureza.

Eximo Senhor Eng.° Luis Sa Pessoa, representante da Comissdo Europeia em
Portugal

Exmos. Senhores Embaixadores

Exmos. Srs. Almirantes e Generais ex-Chefes do Estado-Maior General das
Forgas Armadas e ex-Chefes de Estado-maior da Armada, do Exército e da Forga
Aérea,

Exmos. Senhores Oficiais generais

Exmos. Senhores Adidos de Defesa e Militares dos Paises Aliados e Amigos

Excelentissimo Senhores Conferencistas e Moderadores,

Tlustres Convidados

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

Minhas Senhoras e Meus Senhores.

Aproximamo-nos do final destes dois dias de trabalhos dedicados & discussao
do Tema 4 Proliferagdo e o combate d proliferacdo de Armas de Destrui¢do Massiva.
Estratégias de resposta da UE, que foiuma iniciativa conjunta do Instituto de Estudos
Superiores Militares e da Representagado da Comissdo Europeia em Portugal, com o
patrocinio do Ministério da Defesa Nacional.

O leque de distintas personalidades nacionais ou provenientes de paises de 3
Continentes que, como conferencistas e moderadores nos 6 painéis tematicos
constituidos, deram testemunhos pessoais ou apresentaram posigdes oficiais das suas
nagdes ou das organizagdes internacionais que representavam, permitiram-nos
aprofundar e reflectir sobre o tema em analise e suscitaram enriquecedores ¢ amplos
debates.

Deste conjunto de intervengdes, acabaram de ouvir uma sumula do que
consideramos os principais contributos do Seminario para as estratégias global e da
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UE de combate a proliferagdo de ADM. Como previamos no seu inicio, as conclusdes
finais ndo nos permitem encontrar solugdes magicas para o combate 2 proliferago
destas armas. Mas, também, como referimos nessa altura, esta iniciativa pretendia
apenas ser uma oportunidade para a discussdo do assunto, a semelhanga do que ocorre
noutros fora, com a dupla finalidade de:

- Apoiar o processo continuo de avaliagdo e reformulagdo das linhas de forga
das estratégias empregues; e

- Sensibilizar os participantes presentes no semindrio, quem o acompanhou pela
Internet ou aqueles que vierem a conhecer, através da publicagdo que iremos editar, o
que aqui se discutiu, para a ameaga que constitui a proliferagdo de ADM e o perigo
acrescido que representa para todos nos a possibilidade do seu uso.

Ficou claro ao longo deste Seminario que, ao contrario da situagio vivida no
periodo da Guerra-fria, durante o qual a sobrevivéncia da humanidade esteve em
risco, a ameaga hoje ser4 menos cataclismica quanto aos efeitos de destruigdo, mas
mais séria quanto 4 probabilidade de ocorrer e quanto a capacidade de provocar a
disrupgdo das relagdes internacionais e da actual ordem vigente.

Ouvimos, no entanto, frequentemente, serem identificados os diversos
mecanismos que podem ser empregues para travar o combate contra a proliferagéo de
ADM: Tratados Multilaterais, meios nacionais e internacionais de coordenagio,
controlo e fiscalizagdo da exportagdo e trafego destas armas, programas cooperativos
de redugdo da ameaga, projectos politicos e econdmicos de intervengdo, meios para a
interdi¢do das actividades de aquisigdo ilegais e, como ultimo recurso, o uso de medidas
coercivas nos termos da Carta das Nagdes Unidas. Sendo todos instrumentos
necessarios, nenhum, porventura, é suficiente por si mesmo.

A estratégia a seguir é, assim, clara. Ter4, que ser conjunta e coordenada,
englobando todas as nagdes e organizagdes que desejam a paz, a seguranga, o
desenvolvimento e o bem-estar da humanidade. No h4 lugar nesta luta contra o
obscurantismo e a barbérie espago para interesses proprios. A ameaga ¢ global € a
resposta terd que ser, também ela global e cooperativa.

No entanto, concluido 0 Semindrio estou um pouco céptico quanto 4 possibilidade
de serem eliminadas ou, no minimo, controladas as armas de destrui¢do massiva.

Com efeito ouvimos reafirmar por todos os intervenientes a vontade das nagdes
e das organizagdes multinacionais em combaterem a proliferagdo - foi clara esta
manifestagdo de intengdes ao longo do Seminario - mas ouvimos também serem
descritos os projectos que os paises que integram oficialmente o grupo restrito das
poténcias nucleares tém quanto ao aumento futuro da sua capacidade nuclear.
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A questdo coloca-se, por isso, nos termos seguintes: podem estas nagdes
poderosas, membros permanentes do Conselho de Seguranga da ONU, unilateralmente
ou no Ambito das organizagdes a que pertencem, defender ou tentar impor aos restantes
paises aquilo que elas proprias ndo praticam em matéria de proliferagdo? Sera
moralmente credivel esta atitude e sortiré efeito na desmobilizagdo da vontade de
outros quererem possuir, também, este tipo de armas, por razoes de seguranga nacional,
como aqui foi referido?

Nio me parece e por isso a minha descrenga quanto ao resultado das muitas
iniciativas que tém sido desencadeadas para o controle das armas e dos meios
tecnolégicos que causam esta ameaga tio real.

Espero estar enganado e que o futuro nos traga boas noticias sobre o assunto. O
IESM, tentou com este Semindrio cumprir com a responsabilidade que lhe cabe,
enquanto casa de saber e reflexdo, em dar uma pequenissima ajuda na busca de
respostas para as dificuldade que afectam e perturbam a estabilidade e a paz mundial,
nos dominios da defesa e da seguranca. Esperemos té-lo conseguido.

Senhores Conferencistas € Moderadores,

Foi um enorme prazer podermos ter a honra da vossa presenca neste Seminario.
Em nome do Instituto de Estudos Superiores Militares e da Representagao da Comissdo
Europeia em Portugal, organizadores deste evento, sob a égide do Ministério da Defesa
Nacional e com o apoio da Portugal Telecom e do Banco Santander Totta, a quem
reiteramos o nosso aprego, agradecemos a participagao. Uma saudagao muito especial
para quem se disponibilizou a vir de mais longe, de outras nagdes, para nos ajudar a
reflectir sobre o tema. Para eles vai o nosso profundo reconhecimento e o desejo de
um bom regresso a casa. Fago votos para que a curta presenca entre nos tenha
estimulado a vontade de melhor conhecerem Portugal, noutras circunsténcias e com
mais tempo.

Excelentissimos convidados,

A Vossa presenga em tdo largo niimero, ao longo destes dois dias, confirmou o
interesse da iniciativa e o prestigio dos eventos organizados pelo Instituto de Estudos
Superiores Militares.

Este e outros seminarios ndo sdo nunca destinados apenas ao interior do Instituto.
Constituem um meio de podermos abrir as nossas portas e partilhar conhecimentos e
experiéncias com individualidades ou com outras organizagdes e instituicdes que
pensam e debatem assuntos relevantes para a defesa e para a seguranga nacional e
internacional. Os nossos agradecimentos pois pela participagdo neste Seminario e
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desejamos ter-vos connosco sempre que a oportunidade e as circunstincias o
proporcionarem.

Permitam-me uma palavra final de reconhecimento publico a todos os que nesta
casa tornaram possivel este Seminario e contribuiram para o seu sucesso. Em particular
0 meu aprego para os elementos da Area de Ensino de Estratégia do IESM pela
qualidade da organiza¢do e pelo empenho demonstrado na superacdo das multiplas
dificuldades que foram surgindo ao longo do periodo de preparagio do evento.

Tenho dito!



2. 0S CONCEITOS DOUTRINARIOS LOGISTICOS
NO AMBITO DAS MISSOES DA UE, NATO E UN

PELO 1.2 TENENTE AN
TIAGO HENRIQUES VALENTE DE BRITO

Apéndices omitidos

Trabalho elaborado no ambito do 2.2 CPOS-Marinha (2006/2007)
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1. INTRODUCAO

“I don't know what the hell this “logistics” is that
Marshall is always talking about, but I want some of it.”

Fleet Admiral E.J. King (1942)

Imaginemos um Comandante de uma Forga Multinacional pronto a desembarcar
num Teatro de Operagdes. Nos tltimos meses foi analisada em detalhe toda a missao
e determinado o niimero necessério de tropas. Apesar de ser uma missdo conduzida
pela North Atlantic Treaty Organization (NATO), e mandatada pela United Nations
(UN), os recursos previstos no Combined-Joint Statement of Requirement (CISOR)'
ndo foram disponibilizados e muitas nacdes, face a presenca das suas forgas em
outras missdes, limitaram a sua participagdo. As perspectivas quanto ao preenchimento
do CISOR nio sdo animadoras, prevendo-se dificuldades nas dreas de engenharia,
comunicagdes e recursos logisticos. E para agravar este cendrio pouco favoravel, a
chegada ao Teatro de Operagdes, o Comandante depara-se com National Support
Elements (NSEs) das nagdes participantes a descarregar uma quantidade
impressionante de material € a ocupar todo o espago disponivel para armazenagem,
e no entanto, todos os recursos necessarios ao cumprimento da miss3o néo estdo
disponiveis...

Este cenario é ficticio, mas espelha um pouco a realidade das operagdes
multinacionais no 4mbito da NATO, UN e European Union (EU).

As actuais missdes caracterizam-se pela diversidade das nagdes que as integram
e pelo tipo de forgas actualmente existente, forgas essas mais flexiveis,
tecnologicamente mais avangadas e projectaveis.

Pela importancia do apoio logistico no sucesso das operagoes, as organizagdes
internacionais tém vindo a melhorar e a desenvolver os seus principios e politicas
logisticos, tentando adaptar-se as novas realidades e promovendo solugdes que
melhorem a eficiéncia, eficicia e economia do apoio logistico.

Pretende-se com o presente trabalho desenvolver os principais conceitos de apoio
logistico em missdes do 4mbito da NATO, EU e UN, com principal incidéncia na

1 O CJSOR é um catilogo de forcas que as nagdes terdo que disponibilizar para determinada operagao (Toczek, 2006, 61)
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responsabilidade partilhada entre a organizagio e nagdes, autoridade e a logistica
multinacional. Pela crescente preocupagio na procura de solugdes multinacionais e
de cooperagdo entre as nagdes no apoio logistico das forgas, importa abordar com
mais detalhe este novo conceito. Ponderadas as vantagens, desvantagens,
oportunidades e ameagas, pretende-se dar resposta a questio se Portugal deve ou ndo
apostar em solugdes logisticas multinacionais no apoio das suas forgas destacadas.

2. DOUTRINA DA NORTH ATLANTIC TREATY ORGANIZATION (NATO)
a. Enquadramento conceptual

Na sequéncia das grandes decisdes dos ultimos anos ocorridas no seio da
NATO, com principal relevincia no alargamento da 4rea de responsabilidades paraa
condugio de operagdes militares e na criagio da NATO Response Force (NRF), os
principios logisticos em vigor desde 1997 foram forgosamente revistos em 2004,
com a promulgagdo do MC 319/2.

O crescimento das operagdes expedicionarias, a atribuigdo de novas missdes
(ex. luta contra o terrorismo), a elevada prontidio das forgas, a caracteristica das
regides onde sdo conduzidas as operagdes, com condigbes extremamente precarias e
com o minimo (ou nenhum) Host Nation Support (HNS), e situadas a longas distancias,
sdo exemplos de factores que conduziram a alteragdo da doutrina existente.

Os novos principios logisticos aplicam-se a operagdes de paz, crise e conflito no
dmbito do Artigo 5° e Nao-Artigo 5° Crisis Response Operations (CRO), pautando-
se pela flexibilidade e adaptabilidade a operagdes de cooperagdo com outras
organizagdes internacionais (UN, UE e Organisation for Security and Co-operation
in Europe (OSCE)).

b. Principios logisticos

As nagdes e a NATO tém uma responsabilidade partilhada no apoio logistico
das operagdes NATO, pautando a respectiva ac¢do pela cooperagio mittua na gestdo
dos recursos e capacidades logisticas, sempre com o objectivo de prestar um apoio
eficiente e eficaz. E porque o crescimento de operagdes conjuntas é uma realidade, a
importéncia do conceito de apoio logistico multinacional tem vindo a aumentar com
vista a reducdo dos custos de sustentagdo e da cadeia logistica. Por outro lado, ao
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Comandante de uma forga, no exercicio das suas responsabilidades, devera ser-lhe
delegado um nivel de autoridade sobre os recursos logisticos, que lhe permita o
emprego das forgas ao nivel operacional sem quaisquer constrangimentos de apoio
logistico. A primazia dos requisitos operacionais tem que ser uma prioridade, ou
seja, o esforgo empregue no apoio logistico devera estar direccionado para a satisfagdo
dos requisitos operacionais como garante do sucesso de uma miss@o.

Os recursos disponiveis s3o escassos. Na fase de planeamento, e com 0 objectivo
de rentabilizar a0 maximo os recursos, torna-se imprescindivel a existéncia de uma
cooperagio ¢ coordenacio entre a NATO e as nagdes, € entre as proprias nagdes. O
mesmo se aplica quando participam nagdes ndo pertencentes a NATO ou outras
organizagdes internacionais.

Na fase de condugdo das operagdes, devera ser assegurado um apoio continuo
em todas as fases, garantindo-se a existéncia de recursos suficientes em quantidade e
qualidade, e no local e tempo exigidos. Por outro lado, a vertente econémica ndo pode
ser relegada para segundo plano. Nesse sentido, a fase de planeamento € extremamente
importante no que diz respeito 4 identificagio dos recursos necessarios numa operagao.
S dessa forma se consegue um fornecimento eficiente, evitando-se excessos.

Com a criagio da NRF, uma forga de intervengao rapida, tecnologicamente
avangada, flexivel e sustentavel, € exigido um apoio logistico igualmente flexivel,
adaptando-se e respondendo s caracteristicas operacionais da forga.

Por fim, a visibilidade e transparéncia dos recursos logisticos torna-se essencial
para um apoio eficaz. S6 assim, o comando tem a informagdo necessaria para poder
decidir em relagdo ao emprego e movimentagdo de meios na Joint Operation
Area(JOA).

Resumidamente foram focados os novos principios logisticos a considerar em
operagdes conduzidas pela NATO, e que devem ser comparados com os principios da
EU, face 4 semelhanga de operagdes militares que ambas as organizagde conduzem.

Por fim, e conforme referido no MC 319/2, estes principios deverdo ser
considerados no desenvolvimento das diferentes doutrinas das areas funcionais
logisticas®.

! As fungdes logisticas reconhecidas pela NATO sio: Supply, Material, Servigos, Logistic Information Management
(LIM), Manutengdo, Transportes, Reception Staging and Onward Movement (RSOM), Combustivel, Contratagio, Third
Party Logistic Support Services (TPLSS), Host Nation Support (HNS), Infrastructure Engineering for Logistic (IEL) e
Apoto Médico (MC 31972, 2004, 1-14).
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¢. Politicas

A semelhanca do que foi referido para os principios logisticos, as politicas
definidas pela NATO deverdo ser consideradas em operagdes de Artigo 5° e Nio-
Artigo 5° CRO.

As politicas abrangem diversas 4reas, que vdo desde a responsabilidade,
autoridade, planeamento, comando e controlo, prontidao, cooperagio, logistica
multinacional, funding, etc.

Nio se pretendendo aprofundar exaustivamente todas as politicas, serdo apenas
abordadas a responsabilidade, autoridade e a logistica multinacional, por se considerar
de elevada importancia para as nagdes.

(1) Responsabilidades da NATO e Nagées

Apesar de muito referenciada a regra maxima de que “Logistics is a national
responsibility” (Toczek, 2006, 61), durante a preparagdo e planeamento de determinada
missdo surgem, por vezes, dividas e é gerada alguma confusdo na defini¢do das
responsabilidades entre os comandos NATO, nagdes NAT O, Host Nation (HN) e
nagdes nao-NATO a operarem sob um comando NATO. Por isso, a doutrina NATO,
no que diz respeito 4 defini¢do de responsabilidades, est4 elucidativa e bem estruturada,
facilitando o planeamento e a condugéo de operagdes multinacionais.

Nao se pretendendo fazer uma descrigdo completa das responsabilidades logisticas
das nagdes e dos diversos comandos e agéncias NATO, conforme indicado no AJP-4,
¢ importante referir, em termos gerais, as responsabilidades das nagdes e da NATO,

As nagdes sdo responséveis por: (1) equipar as respectivas forgas e assegurar a
sustentagdo logistica durante as operagdes de paz, crise e conflito; (2) assegurar que
as forgas tenham o apoio de uma estrutura logistica eficiente e eficaz; (3) manter o
controlo dos recursos logisticos nacionais, até serem transferidos para a
responsabilidade do Comando NATO (Transfer of Authority (TOA)); (4) em conjunto
com a NATO, assegurar que o Comando tem acesso a informagdo logistica que se
julgar apropriada.

Por outro lado, a NATO é responsavel por: (1) definir os requisitos logisticos
para todas as fases da operagdo; (2) coordenar o planeamento e apoio logistico na
area de responsabilidade; (3) desenvolver e promulgar o planeamento logistico; (4)
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definir uma estrutura logistica de Comando e Controlo (C2)* capaz de apoiar a
operagio; (5) coordenar todo o esfor¢o logistico, mesmo quando as nagdes participantes
estio unicamente dependentes da respectiva logistica nacional.

(2) Autoridade do Comando

A autoridade é uma ferramenta extremamente importante para 0 Comandante de
uma forga no exercicio das suas fungdes. Nesse sentido, e para que os objectivos
operacionais possam ser atingidos, 0 comando deve ter sobre os recursos logisticos
disponiveis na JOA uma autoridade suficiente (com a concordéncia das nagdes) que
permita sustentar as diversas for¢as.

Em termos concretos, o comando tem autoridade para: (1) executar o controlo
operacional das Multinational Integrated Logistic Units (MILUs); (2) comando de
todos os recursos logisticos (comuns as nagdes); (3) solicitar relatorios e proceder a
inspecgdes sobre a quantidade e qualidade dos recursos logisticos atribuidos a
respectiva forga; (4), definir e ordenar por prioridades o tipo de apoio, e iniciar a fase
de planeamento € negociagdo, no ambito do Host Nation Support (HNS); (5) definir
as necessidades e coordenar os meios disponiveis, no dmbito dos transportes.

(3) Logistica Multinacional

A logistica multinacional é um conceito cuja relevincia tem vindo a crescer na
NATO. Face ao alargamento territorial das missdes internacionais, verificou-se uma
acrescida dificuldade no apoio logistico das forgas, nomeadamente na fase Reception,
Staging and Onward Movement (RSOM), dificuldade essa que no passado era apenas
sentida pelos paises da América do Norte (Estados Unidos da América e Canada).

Apesar do incentivo da NATO na adopgao de solugdes multinacionais no apoio
logistico das forgas, é curioso que no MC 319/2, ou em qualquer outro documento
oficial, ndo se encontra nenhuma defini¢&o para estanova politica. O NATO Logistics
Handbook faz uma aproximagao ao que pode ser considerada uma definigdo, “The
different means to logistically support operations other than purely national, such as

* Na sequéncia do novo conceito de apoio logistico para as operagdes NRF, refira-se a titulo de exemplo a criagio da nova
estrutura de apoio logistico, o Joint Logistic Support Group (MC 526, 2005).
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multinational integrated logistic support, role specialization support and lead nation
support.”,

Analisando a “defini¢do” acima citada, pode-se considerar que abrange quase na
totalidade os trés tipos de logistica multinacional (referidos por ordem crescente de
multinacionalidade) (MC 319/2, 2004, p. 1-12): HNS e Third Party Logistic Support
Services (TPLSS), Logistic Lead Nation (LLN) e Logistic Role Specialisation Nation
(LRSN), e MILU.

Importa referir que a possibilidade de uma forga recorrer a uma solugéo
multinacional deve ser ponderada e pensada, nomeadamente a sua necessidade,
beneficios e vantagens, durante as fases de planeamento e geragdo de forgas. Caso
contrario, demonstra a experiéncia que quando se parte para solugdes nacionais
independentes, a transigdo para solugdes multinacionais, com a operagio em curso, ¢
extremamente dificil.

3. DOUTRINA DA EUROPEAN UNION (EU)
a. Enquadramento conceptual

A EU estd cada vez mais empenhada em tornar-se um actor global na cena
internacional, pretendendo assumir a sua cota parte de responsabilidade na seguranca
mundial. No é portanto de estranhar a intengao e os objectivos declarados na Estratégia
Europeia em matéria de defesa, “...devemos ser capazes de manter vdrias operagées
em simultdneo. Podemos representar uma especial mais-valia levando a cabo
operagoes que envolvam capacidades tanto militares como civis. "™

E nesse sentido que nos ltimos anos tém sido promovidas ac¢des no sentido de
desenvolver as capacidades militares da EU. A titulo de exemplo, refira-se a criagio
do conceito Battle Group (BG) como resposta do EU Military Staff (EUMS) aos
objectivos definidos na Conferéncia de Helsinquia de 1999. Pode-se considerar que o
BG ¢ a versdo NRF da EU, no que respeita a sua prontiddo (5 dias), caracteristicas e
tipo de missdes. “The BG is the minimum militarily effective, credible, rapidly
deployable, coherent force package capable of either stand-alone operations, or the
initial phase of larger operations” (Hamelink, 2005).

* Uma Europa segura num mundo melhor — Estratégia Europeia em matéria de seguranga. Disponivel na internet em
http: www.consilium.europa.eu/uedocs-'cmsUpload/03lZOSESSllP.pdf.
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As preocupagdes da EU no apoio logistico das operagdes militares sao
semelhantes as da NATO. A evolugdo ocorrida nos iiltimos anos obrigou igualmente
a definigdo de principios logisticos que ndo “atrapalhem” o desenrolar das operagdes
e que déem uma responsabilidade e autonomia acrescidas ao comandante da forga.

b. Principios logisticos

Os conceitos logisticos da EU foram definidos tendo por base a doutrina criada
para as operagdes NATO, nao sendo portanto de estranhar que nas referéncias
bibliograficas do “Logistic Support Concept for EU— Led military Crisis Management
Operations (CMO) (Revisionl)” estejam indicadas as duas publicagbes mais relevantes
da NATO (MC 319/2 e AJP-4 (A)). Nesse sentido, os principios logisticos definidos
para operagdes da EU sdo em quase tudo idénticos aos da NATO. No entanto, a EU
defende quatro novos principios que interessa desenvolver: Sinergia, Standarizagio,
Simplicidade e Factor Tempo (Timeliness).

Sinergia, como objectivo de tirar o méximo proveito dos contributos dos Member
States® (MS) e non-EU Troop Contributing Nations® (TCNs), no sentido de aproveitar
o que de melhor as nagdes dispdem para o apoio logistico de uma forga. Pode-se
considerar que o principio da sinergia serve de base e encoraja as nagdes a planearem
o apoio logistico através de solugdes multinacionais.

Standarizacio, no sentido de evitar diferencgas demasiado evidentes no material,
servigos e procedimentos, com impacto na interoperabilidade, sustentabilidade e
eficicia da forca. “The example of eight main battle tanks with four different types of
ammunition in the same area of operation was often cited to illustrate this point”
(Pouliot, 2004).

Simplicidade no planeamento e instrugdes logisticas evitam eventuais confusdes,
e garantem uma logistica capaz de apoiar os requisitos operacionais. Procedimentos
simples na troca de informagdo garantem exactidao e eficiéncia.

Por fim, e considerando que o destacamento das forgas, e posterior RSOM, é a
fase mais critica no apoio logistico, torna-se essencial que, em tempo (antes do
destacamento), toda a estrutura logistica e operacional seja aprovada. Nesse sentido,

* Estados membros.
« Forgas de Estados nio membros.
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devera haver um esforgo de todas as entidades envolvidas na fase de planeamento,
nomeadamente as autoridades da EU, os MS e TCNG.

c. Politicas

Em operagdes lideradas pela EU, a definigdo das politicas logisticas esta na mesma
linha de pensamento da NATO. A divergéncia de politicas entre as duas organizagdes
ndo faz qualquer sentido, tendo em conta que a grande maioria dos paises europeus
membros da NATO sdo igualmente membros da EU’. Verifica-se assim que houve um
esforgo na aproximagéo dos conceitos logisticos com vista a facilitar a preparagdo do
apoio logistico, quer seja em operagdes lideradas pela NATO ou pela EU.

(1) Responsabilidades da EU e Nacdes

A EU, como organizagdo ndo militar, nio tem forgas e meios atribuidos para
conduzir e sustentar uma operagdo militar, A responsabilidade cabe aos MS e TCNSs,
“MS and non-EU TCNs are ultimately responsible for ensuring that forces assigned
to EU-led CMOs are fully supported and fit for task” (EUMC, 2004, 9).

Foi evidente a preocupagdo do EUMC na atribuigdo de responsabilidades durante
a defini¢do do conceito de apoio logistico. Aos MS e TCNs é atribuida responsabilidade
na preparagio e planeamento do apoio logistico das respectivas forgas, em assegurar
a correspondente sustentabilidade e disponibilizar logistic experts® em todas as fases.

No entanto, verifica-se alguma diferenga na responsabilidade assumida pela EU
e NATO durante a fase do planeamento logistico. A NATO assume um papel mais
pro-activo e de maior responsabilidade, prestando as nagdes um importante apoio
nessa fase. Por outro lado, a EU, através do EUMS, parece assumir um papel mais
passivo, cabendo as nagdes grande parte do esforgo inicial.

(2) Autoridade do Comando

A autoridade definida para o comando da forga é substancialmente idéntica a
definida em operagdes NATO, tendo presente o principio Unity of Command® sobre

TA excepgio da Islandia e da Noruega, todos os paises europeus membros da NATO pertencem a EU.
¥ Peritos em logistica.
° Unidade de Comando.
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os recursos logisticos disponiveis na JOA. Estd bem explicito, no documento referente
ao conceito de apoio logistico em operagdes da EU, a necessidade do comando dispor
antecipadamente, através de uma TOA, dos recursos e meios necessarios a condugdo
das operagdes. “The EU Commanders have, in their area of responsibility, the
authority to redistribute the logistic assets in accordance with pre-agreed terms and
conditions.” (EUMC, 2004, 15).

A parte das limitagdes presentes na TOA, os comandos nio podem dispor dos
recursos pertencentes as NSEs e considerados pelos MS e TCNs como recursos ndo
disponiveis.

(3) Logistica Multinacional

O conceito de Logistica Multinacional e as vantagens inerentes a adopgao das
diferentes solugdes foram ja focados anteriormente, pelo que, no presente capitulo,
importa assinalar a importancia que a EU atribui actualmente a esta politica. Mais
uma vez, este conceito é considerado fundamental no desenvolvimento do apoio
logistico, “"The most effective and cost efficient EU response in CMOs will be achieved
only if multinational logistic concepts and capabilities are developed, agreed and
implemented in advance of deployment for operations. Where possible and
appropriate multinational solutions for logistic support should be sought” (EUMC,
2004, 12). Ou seja, pretende-se que as solugdes multinacionais sejam equacionadas
logo na fase inicial de planeamento, com vista a garantir uma economia de escala.

De referir que os diversos tipos de logistica multinacional previstos pela NATO
estdo igualmente presentes no conceito da EU: HNS, TPLSS, LLN, LRSN e MILU.

Porqué criar uma nova doutrina, quando ja esta tudo escrito e testado na pratica?
E essa a linha de acgdo da EU no que diz respeito ds solugdes multinacionais, “T) he
EU will draw upon existing NATO doctrine to ensure a comprehensive and acceptable
approach to multinational formations and units...” (EUMC, 2004, 23).

4. DOUTRINA DA UNITED NATIONS (UN)
a. Enquadramento conceptual

A UN diferencia-se das restantes organizagdes internacionais, em parte, pela
natureza das operagdes: Peace Making, Peace Keeping, Peace Enforcement and Peace
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Building Operations'. As Operagdes de Paz (OP), sob o mandato da UN, tém como
pré-requisito o consentimento das nagdes e das partes envolvidas, ficando o éxito de
cada missdo e do respectivo apoio logistico dependente da cooperagdo entre as partes.

Importa referir que, também na UN, as tropas empregues em OP sdo constituidas
por contingentes nacionais, equipados com armamento leve, empregando o minimo
de forga, que eventualmente podera ocorrer somente em circunstincias excepcionais
para o cumprimento da missdo. Nesse sentido, a necessidade de uma logistica com
caracteristicas “operacionais” para o apoio de for¢as do tipo NRF ou BG no se coloca.

b. Conceito Logistico

Em qualquer OP sob o mandato da UN, as nagdes sio responsaveis por serem
auto-sustentaveis por um periodo entre 60 a 120 dias. Esta exigéncia prende-se com a
necessidade da UN em preparar no local da operagdo o correspondente Force HQ,a
estrutura de apoio logistico, aluguer de infra-estruturas, contratos, etc. Na pratica,
significa que as nagdes sdo responsaveis pelo apoio logistico das suas tropas até “...the
UN can put its system in place...” (Pouliot, 2004). Apés esse periodo, a UN garante o
apoio continuo da for¢a através de: Lead Nations, Force Logistic Support Group
(FLSG) ou contratos civis.

E importante referir que o apoio logistico garantido pela UN ¢ bastante restrito,
abrangendo apenas ragdes de combate, combustiveis e lubrificantes, agua,
sobressalentes e alguns servigos basicos, tais como, lavandaria, higiene e recolha de
lixo. As nagdes terdo que estar preparadas para eventuais falhas nos fornecimentos da
responsabilidade da UN,

(1) Field Administration and Logistics Division

O 6rgo com maior responsabilidade no apoio das for¢as sob o mandato da UN
€ o Field Administration and Logistics Division (FALD) pertencente ao Department
of Peacekeeping Operations (DPKO). As competéncias deste orgéo centram-se no
planeamento da estrutura de apoio, selec¢do de civis para a operagdo, coordenagio
das contribui¢des das diversas nages, negociar as aquisicdes realizadas na Host Nation
e negociar o transporte para o teatro de operagdes.

' Restabelecimento, Manutengo, Imposigdo e Consolidagdo.
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O FALD tem um papel decisivo na fase que antecede o destacamento das forgas.
Para o efeito, uma das seguintes trés solugdes € considerada para o desenvolvimento
do planeamento logistico: (1) uma nagdo controla toda a logistica da operagao, apesar
de ser considerada a mais eficiente, raramente ¢ aceite ou dificilmente existe uma
nagdo capaz ou voluntaria para assumir este papel; (2) responsabilidade partilhada no
apoio logistico e cedéncia de logistic personnel destinado ao Force HQ; ou (3)
descentralizagdo do apoio logistico, caso a operagao esteja dispersa por areas distintas.

O sucesso nas fases de planeamento, coordenagdo e acordo entre as nagdes
participantes é crucial para garantir o sucesso do apoio logistico.

(2) Force HQ

No Teatro de Operagdes os elementos chave sdo o Chief Administration Officer
(CAO) e o Chief Logistics Officer (CLO). Ao CAO compete o controlo geral do
apoio da operagdo, enquanto o CLO é responsavel pelo controlo diario das diferentes
funcdes logisticas. Para um apoio logistico eficaz ¢ aconselhdvel uma cooperagido
miitua entre os dois Oficiais.

O CAO é nomeado pela FALD, actuando sob a autoridade do Head of Mission"!
(HOM). “The CAO manages the entire mission budget” (Field Manual 100-23, 1994,
cap. 4), logo, a autorizago de todas as despesas da missdo tém obrigatoriamente que
passar pelo CAO. E ainda responsavel pelas aquisi¢des locais, HNS, gestdo financeira,
e é o principal ponto de contacto com a FALD.

O CLO assume um papel mais ao nivel operacional, sendo responsavel por
estabelecer e operar a “base logistica” e por assegurar o cumprimento das politicas e
procedimentos logisticos aprovados para cada missdo. Todos os requisitos logisticos
sio validados pelo CLO, antes de serem financiados pelo CAO. Por fim, importa
referir que o CLO controla a actividade dos elementos logisticos disponibilizados
pelos diversos contingentes integrados no FLSG.

(3) Contingentes Nacionais

Mesmo com o apoio logistico cedido pela UN, o planeamento de uma operagao
¢ em tudo idéntico ao de qualquer outra operagido multinacional. Nesse sentido, cada

"' Chefe da Missio.
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nagdo integra na estrutura de apoio (FLSG) o correspondente NSE com vista a garantir
a sustentagdo do contingente nacional.

Durante a fase de planeamento, podera ser equacionada a cooperagdo entre
nagdes, “Some contingents may be self-supporting, while others rely on cooperative
resources and bilateral agreements” (Field Manual 100-23, 1994, cap. 4). AUN e as
nagbes estabelecem um acordo relativo ao nivel de stocks que estas devem garantir
durante o periodo da misso. No entanto, e face aos constrangimentos da fase inicial,
as nagGes deverdo estar preparadas para as respectivas tropas serem auto-sustentadas
durante um longo periodo, talvez superior ao inicialmente estimado. A capacidade
logistica das NSEs na fase inicial de uma operagdo ¢é considerada decisiva na
capacidade de resposta da missdo da UN.

5. PORTUGAL E A LOGISTICA MULTINACIONAL

A actual situagdo das Forgas Armadas, resultado das constantes redugdes de
pessoal e financiamento, comum & generalidade das nagdes, tem sido uma barreira
para assegurar a presenca de forgas internacionais nos varios conflitos dispersos pelo
globo.

Acontece, no entanto, que as missdes no 4mbito da NATO, EU e UN nio param
de aumentar. As pressoes diplomaticas, os compromissos assumidos com terceiros e
o prestigio inerente ao envio de tropas para integrarem missdes internacionais, leva
muitas nagdes a decidirem por mais uma misso, apesar das limitagGes existentes. Os
actuais contratempos, levaram naturalmente 4 procura de solugdes financeiramente
mais vidveis, que permitam a participagdo de nagdes, que  partida ndo tém garantidas
as condi¢des minimas de sustentagdo logistica.

Nos diversos documentos consultados para a elaboragdo do presente trabalho,
assinala-se a preocupagdo das trés organizagdes em incentivarem, na fase de
planeamento, a procura de soluges multinacionais de apoio logistico. Esta nova
politica oferece um leque de vantagens aos diversos niveis a que Portugal nao pode
ficar indiferente. A evolugdo do conceito de apoio logistico de forgas multinacionais
€ uma realidade “...single nation operations could be the exception rather than the
rule...” (Pouliot, 2004).

Mas da logistica multinacional ndo resultam apenas vantagens e oportunidades.
Na preparagao de cada operagio, devem igualmente ser ponderadas as desvantagens
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e as ameagas inerentes ao conceito. Nesse sentido, é apresentada, em Apéndice I, uma
Analise SWOT™ 2 utilizagio de solugdes multinacionais.

Face &s vantagens que poderdo resultar para Portugal na participagdo de operagoes
de caracter internacional, e considerando a complexidade dos conceitos de apoio
logistico em vigor nas organizagdes, sdo expostas, em Apéndice 11, algumas
recomendagdes julgadas oportunas.

6. CONCLUSOES

Os conceitos doutrinarios de apoio logistico a operagoes multinacionais tém
sofrido uma grande evolugdo nos altimos anos, resultado da criagdo de forg¢as com
elevada prontiddo e sujeitas a destacarem para locais distantes e com o minimo de
HNS. Sustentar forgas extremamente complexas, e em condig¢bes desfavoraveis, € um
desafio dificil, mas ndo impossivel para as nagdes e organizagoes internacionais.

Foi nesse pressuposto que a doutrina logistica da NATO, EU e UN foi
desenvolvida. Entre os diversos principios e politicas defendidos, constata-se uma
preocupagdo geral, por um lado, em definir criteriosamente as responsabilidades dos
intervenientes (nagdes e organizagio), € por outro, assegurar a primazia das operagoes,
concentrando numa entidade a autoridade sobre os recursos logisticos. Por fim, a
procura de solugdes multinacionais de apoio logistico tem sido um objectivo na fase
de planeamento, tendo em conta as vantagens inerentes ao conceito.

As doutrinas da NATO e EU sdo muito idénticas (a doutrina da EU baseou-se
nos documentos escritos da NATO), em grande parte devido s semelhangas do tipo
de operagdes e caracteristicas das for¢as empregues (NRF e BG). As nagdes sao
responsaveis por assegurar a sustentagao logistica das forgas e as organizagoes compete
desempenhar um papel de coordenagao e controlo dos recursos logisticos disponiveis
na JOA. A autoridade atribuida a0 Comandante da forga estd bem definida, dispondo
livremente dos meios logisticos necessarios ao cumprimento da missdo. Os tipos de
logistica multinacional (HNS, TPLSS, LLN, LRSN e MILU) estdio presentes em ambas
as doutrinas, existindo um forte incentivo a cooperagio entre as nagdes no que concerne
ao apoio logistico.

No que diz respeito ao conceito da UN, estd definido que as nagdes sao
responsaveis por serem auto-sustentdveis na fase inicial, por um periodo de 60 a 120

2 Strengths. Weaknesses, Opportunities, Threats.
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dias. Depois desse periodo, deverdo assegurar a sustentagio dos respectivos
contingentes, de modo a suprir eventuais falhas. Além disso, a UN assume o
planeamento e gestdo logisticos, garantindo o apoio continuo da for¢a. Ao nivel
operacional, o CLO ¢é a entidade que assume a autoridade sobre os elementos logisticos
disponibilizados pelos contingentes. A UN considera também a logistica multinacional
como uma mais-valia, procurando garantir o apoio através de Lead Nations.

Considerados os diversos factores desenvolvidos na andlise SWOT, analisadas
as vantagens e oportunidades e ponderados os pontos fracos e ameagas, considera-se
a logistica multinacional uma excelente oportunidade para Portugal, e restantes nagdes,
minimizarem os actuais constrangimentos das For¢as Armadas. O conceito é recente,
teoricamente bem sustentado e ainda pouco implementado na prética. Cabe a Portugal
defender os seus interesses, tomando a iniciativa de ver discutidas e aprovadas solugdes
multinacionais em futuras operagdes no ambito da NATO, EU e UN.
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RESUMO

A procura de uma gestdo de exceléncia constroi-se ao longo da carreira de cada
militar. O 6rgdo responséavel pela gestdo de recursos humanos tem de conhecer as
caracteristicas individuais dos militares que sdo avaliados, mas tem também de conhecer
os resultados (concretos e quantificados) do seu desempenho.

S6 assim se podera escolher o Comandante mais habilitado e, como tal, 0 mais
indicado, para o exigente exercicio de comando, seja ele no mar ou em terra.

O presente trabalho constitui um contributo para a necessaria analise do actual
sistema de avaliagdo de desempenho da Marinha, tendo como principal objectivo a
abordagem da avaliagdo de titulares de cargos dirigentes.

No caso especifico dos comandantes, directores e chefes, a realidade da cultura
da Marinha e a especificidade do processo de avaliagdo de militares, levaram 2
apresentagdo de um “Sistema Integrado de Avaliagdo e Gestdo de Performance”, que
se sustenta em mecanismos e instrumentos ja em vigor na Marinha.

J4 o nivel considerado como pertencente aos dirigentes de topo, foi dirigido para
os responséveis pelas areas funcionais, sendo neste caso a abordagem feita no sentido
de avaliar o resultado da “Carta de Compromisso” ¢ a responsabiliza¢do pelo

desempenho vertido num “Relatorio de Gestdo” da respectiva area.
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PALAVRAS-CHAVE

* Avaliagdo do Desempenho de Dirigentes;

- Avalia¢do do Mérito;

- Avaliagdo Objectivos;

- Avaliagdo de Competéncias;

+ Carta de Compromisso;

- Relatorio de Gestio;

* Sistema Integrado de Avaliagdo e Gestdo de Performance;

- Marinha.
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LISTA DE ABREVIATURAS E SIGLAS

AEA

Al

AN

AP

BCP

BSC

CcCM

CEDN

CN

CPOS

DAGI-CE

DEEN

DGAM

DPN

DS

DSRH

EMA

EMGFA

FA

GPO

Adequabilidade, Exequibilidade e Aceitabilidade
Avaliagdo Individual

Administragdo Naval

Administra¢éo Piblica

Banco Comercial Portugués

Balanced Scorecard

Comissdo Cultural da Marinha

Conceito Estratégico de Defesa Nacional
Comando Naval

Curso de Promogdo a Oficial Superior

Direc¢do de Analise e Gestdo da Informagéo — Comissio
Eventual

Documentagdo Estruturante da Estratégia Naval
Direc¢do-Geral da Autoridade Maritima
Directiva de Politica Naval

Directiva Sectorial

Directiva Sectorial de Recursos Humanos
Estado-Maior da Armada

Estado-Maior General das For¢as Armadas

Forgas Armadas

Gestdo por Objectivos
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RCM

SIADAP
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SIGDN

SSF

SSM

SSp

SWOT
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Instituto de Estudos Superiores Militares

Instituto Hidrografico

Instituto Nacional de Administragdo

Marinha de Guerra Portuguesa

Responsavel por Area Funcional

Regulamento da Avaliagdo do Mérito dos Militares da Marinha
Reforma da Administragio Piblica

Resolugdo do Conselho de Ministros

Sistema Integrado da Avaliagdo do Desempenho da
Administra¢do Publica

Sistema de Informagdo de Apoio & Gestdo da Marinha
Sistema Integrado de Avaliagdo e Gestdo de Performance dos
Militares da Marinha

Sistema Integrado de Gestdo da Defesa nacional
Superintendéncia dos Servigos Financeiros

Superintendéncia dos Servigos do Material

Superintendéncia dos Servigos do Pessoal

Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats
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1. INTRODUGAO

“Perseguir padrées optimizados de eficiéncia e
eficdcia na gestdo dos recursos, mediante introdugdo de
uma cultura de rigor, norteada por principios de
avaliacido e reconhecimento do mérito e da
responsabilidade, em fungdo do cumprimento dos
objectivos. "

(Directiva de Politica Naval, 2006, 12)

A Marinha dispde actualmente de meios, capacidades e conhecimento para rever,
de forma segura e sustentada, o processo de avaliagdo de desempenho do seu quadro
superior de comando e direcgdo.

As bases definidas na Documentagdo Estruturante da Estratégia Naval (DEEN),
a exploragdo do Sistema Integrado de Gestdo da Defesa Nacional (SIGDN), a
experiéncia de implementa¢do do Sistema Integrado da Avaliagdo do Desempenho da
Administragio Publica (SIADAP) na avaliagdo do quadro de pessoal civil e, finalmente,
a experiéncia e aprendizagem adquirida na aplicagdo do Regulamento da Avaliagdo
do Mérito dos Militares da Marinha (RAM), sdo razoes suficientes para colocar a
questdo de base do presente estudo:

Qual o sistema de avaliagdo de desempenho mais adequado para os militares
com cargos dirigentes na Marinha, que melhor responda aos actuais desafios de
gestdo?

A pertinéncia e actualidade do tema tornam-se ainda mais relevantes, dada a
coincidéncia da recente aprovagdo da proposta de lei de revisdo do SIADAP que, pela
primeira vez, pretende incluir a avaliagdo de dirigentes de topo e individualiza num
subsistema a avalia¢do do desempenho dos dirigentes superiores e intermédios.

A partir da questdo central anteriormente apresentada, resultam vérias questoes
e alternativas', sendo que, ao longo do presente trabalho, ira procurar aferir-se da
adequabilidade, exequibilidade e aceitabilidade (AEA) de um modelo de avaliagdo:

' Apéndice [ - Matriz de abordagem a investigagio.
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* Centrado nos compromissos assumidos numa “Carta de Compromisso” e nos
“Relatdrios de Gestdo” - para titulares de cargos dirigentes de topo (responsaveis
pelas dreas funcionais);

* Centrado na avaliagdo dos objectivos e competéncias de lideranga e gestdo —
para titulares de cargos de Comando, Direc¢do ou Chefia.

Assim, e tendo por base a delimitagio na analise especifica dos titulares de
cargos dirigentes, serd efectuado um enquadramento tendo por base as componentes
de avaliagio do RAM e do SIADAP, bem como os principios seguidos na generalidade
das organizagdes do tipo empresarial.

Feito o enquadramento, ir4 descrever-se as principais caracteristicas do modelo
de avaliagdo proposto e, finalmente, avaliar esse modelo através de uma andlise SWOT?
e da sua AEA na organizagio Marinha,

2. ENQUADRAMENTO CONCEPTUAL
a) Avaliacdo de desempenho na Marinha

A ficha de avaliagio individual de desempenho na Marinha é a mesmo quer se
trate da avaliagio de uma Praga, quer se trate do Comandante de uma Unidade Naval
ou do Director de uma Unidade em Terra. Este ponto, per si, ¢ considerado suficiente
para repensar o RAM e os seus parametros de avaliagio.

A avalia¢do do desempenho na Marinha tem como objectivo servir de apoio a
gestdo dos recurso humanos (RH) como ferramenta de’: recrutamento e selecgdo,
formagdo e aperfeicoamento, promogdo ¢ desempenho de fungdes. No entanto,
dificilmente se observa a sua efectiva utilizagdo como instrumento de defini¢do do
perfil do avaliado, tendo em conta as suas competéncias de gestdo.

Esse € o desafio que se coloca e sobre o qual se centrard a andlise subsequente.
A andlise da ficha de avaliagdo individual dos militares da Marinha e permite concluir
sobre a sua centralizagdo na avaliagdo das caracteristicas pessoais do individuo,
nomeadamente no mérito relativo e absoluto do militar.

* Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats.
¥ Cf. Artigo 4° - Finalidade, do RAM.
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Um dos instrumentos passiveis de reflectir o desempenho concreto e as acgdes
desenvolvidas pelo avaliado no periodo de avaliagéo poderia e deveria ser o “Juizo
Ampliativo” (fundamentagdo da avaliagdo prestada através de folha anexa a avaliagdo
individual). Essa fundamentagdo deveria ser utilizada como instrumento objectivo
de reconhecimento do desempenho especifico, mas tal hipotese ¢ deixada ao critério
do avaliador. Desde 2002, com a Portaria n.° 1380/02 de 23 de Outubro, foram
introduzidos ajustamentos a0 RAM, retirando-se a obrigatoriedade do juizo ampliativo
nos casos das avaliagdes classificadas de “Muito Bom”, o que ndo representa um
passo no sentido da clarificagdo do desempenho do avaliado.

Em suma, em momento algum, o actual sistema de avaliago do mérito, quando
aplicado a titulares de cargos dirigentes da Marinha, reflecte o cumprimento de
objectivos ou a sua competéncia de gestao em termos quantitativos.

b) Avaliagdo de desempenho na Administragio Publica

O sistema de avaliagio de desempenho na administragdo publica, conforme existe
actualmente, foi criado em 2004, integrando a avaliagdo de todos os funcionarios e
agentes até ao nivel do dirigente intermédio*. A flexibilidade do SIADAP (artigo 21°
da Lei n.° 10/2004, de 22 de Margo) tem vindo a permitir a existéncia de outros
sistemas de avaliagdo desde que se respeitem os principios, objectivos, regras de
controlo e normalizagdo de procedimentos do seu normativo.

A Marinha e as Forgas Armadas nio podem nem devem apoiar-se nessa
flexibilidade como garante do actual sistema de avaliagdo. Alias, basta um olhar atento
4 ja referida proposta de lei de revisao do SIADAP, para se perceber que essa
flexibilidade desaparece e dé lugar a adaptagées (artigo 3° da Proposta de Lei n.°
307/2007, de 23 de Abril) que tém de respeitar os principios, objectivos e componentes
do SIADAP e incluir a avaliagdo de desempenho baseada na confrontagido entre
objectivos fixados e resultados obtidos.

De facto, o SIADAP centra-se na avaliagdo, responsabiliza¢do e reconhecimento
do mérito dos dirigentes, em fungdo da produtividade e resultados obtidos ndo s6 ao
nivel da atitude pessoal mas também da concretizagao de objectivos e da aplicagao
de competéncias comportamentais.

* O regime do pessoal dirigente da Administragio Piblica esta estabelecido na Lein.® 02/2004, de 15 de Janeiro. A Ler
deixa expressamente de fora do regime, o pessoal das forgas armadas (artigo 1°n®5).
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A defini¢do de objectivos individuais resulta da missio e visio estratégica de
cada Ministério ou Organismo Piblico. O actual modelo conceptual da avaliagdo de
dirigentes intermédios no SIADAP esté focado nos objectivos (peso de 75% no total
da avaliagdo)’. Importa igualmente ressalvar que o estabelecimento de percentagens
maximas para a atribuigdio das classificagdes mais elevadas (um dos pontos mais
polémicos do actual SIADAP) néo se aplica actualmente aos dirigentes intermédios
(n.°2 do artigo 17° da Lei n.°10/2004, de 22 de Margo).

A revisdo do SIADAP vai incluir a avaliagio 360° para Dirigentes Superiores
(n.°4 do artigo 31° da Proposta de Lei n.° 307/2007, de 23 de Abril), ainda que seja
referido que ¢ facultativa e com cardcter de informagdo qualitativa. Estaé uma das
caracteristicas do SIADAP que menos se enquadram na cultura organizacional da
Marinha e numa estrutura extremamente hierarquizada como ¢é qualquer organizagio
militar.

Também a imposigdo da diferenciagio de desempenhos representa um factor
que dificilmente se enquadra no espirito e nas caracteristicas das organizagdes militares,
sendo essa outra das barreiras & total adaptagio do SIADAP a Marinha. Dizer que
apenas 5 % dos dirigentes superiores é que podem ter um “Desempenho Excelente” é
condicionar, & partida, o objectivo maximo de qualquer organizagdo: que todos tenham
desempenhos excelentes!

¢) Avaliagiio de desempenho em organizagdes do tipo empresarial

Qualquer organizagdo moderna deve ter a sua missdo claramente definida e cada
colaborador devera ter resultados definidos em fungdo dessa missdo (Drucker, P.,
1992, 95-104). Este principio, ainda que “antigo”, continua a orientar a avaliagdo de
desempenho de qualquer organizagdo do tipo empresarial. Nessas organizacdes, a
avaliagdo dos dirigentes é uma realidade, e normalmente assenta na aplicagdo da gestdo
por objectivos (GPO), que tem como ferramenta mais conhecida o Balanced Scorecard
(BSC).

O BSC surgiu como uma ferramenta de gestdo para medir e avaliar o desempenho
multidimencional (ndo visava apenas a perspectiva financeira, como aconteceu com
o Tableau de Bord até aos anos 80) tendo evoluido rapidamente e tendo-se tornado,
actualmente, numa metodologia de clarificagdo e implementagdo da estratégia. Ao
permitir uma transformagio da missio de uma organizagdo e da sua estratégia
organizacional em objectivos concretos, devidamente quantificaveis, através da
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identifica¢do de um conjunto de indicadores, financeiros e ndo financeiros, referentes
aos factores criticos de sucesso, permite efectuar um adequado e sistematico controlo
de gestdo. E neste contexto, que tem sido referido como a metodologia que esta na
base das orientagdes da Reforma da Administragdo Publica (RAP) e da concepgdo do
“New Public Management”.

A avaliagdo deverd assim estar centrada na missdo e suportada num sistema de
informagao ligando a estratégia e a missao (Niven, 2003, 32) (conforme Figura 1 do
Apéndice IT). Este desempenho organizacional, depende sobretudo da forma como ¢
gerido o desempenho individual, e é aqui que entra a gestdo do desempenho de cada
individuo.

Um sistema de gestdo do desempenho® € normalmente constituido por trés fases:

« Planeamento — onde sdo estabelecidas metas e objectivos;

« Acompanhamento —onde ¢ efectivaa intervengdo do gestor para dar o feedback

e proceder a ajustamentos do desempenho;

« Avaliagdo — onde o desempenho individual é “medido”, formalmente

documentado e entregue o feedback.

Entre os casos de sucesso, destaca-se o Banco Comercial Portugués (BCP), que
apresenta o enfoque da avaliagdo na obtengdo de resultados sem esquecer que as
atitudes dos lideres sdo determinantes como fonte de inspiragdo, motivagdoe referéncia
exemplar da actuagdo, fazendo lembrar as palavras de Jim Collins (2001, 44): “Os
lideres de nivel cinco canalizam as necessidades do seu ego para fora de si, dirigindo-
as para o objectivo — superior — de construcdo de uma empresa optima.”.

3. BASES DO MODELO DE AVALIACAO
a) Descri¢do do modelo proposto

O modelo de avaliagdo proposto para a avaliagdo dos titulares de cargos dirigentes
da Marinha, na componente da avaliagdo dos comandantes, directores ou chefes, ndo
passa pelo abandono da actual avaliagio baseada no mérito, mas sim pela inclusdo de
uma componente de avaliagdo por objectivos e por competéncias suportada num
sistema de informagdo integrado e de gestdo de performance. O Apéndice Il apresenta

¢ A norma portuguesa NP 4427:2004 define *desempenho” como o nivel do resultado alcangado face a objectivos
previamente definidos.
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a estrutura proposta neste estudo para a Ficha de avaliagio de Comandantes / Directores
ou Chefes.

Quanto ao modelo proposto para a avaliagdo dos responsaveis pelas 4reas
funcionais, os pressupostos e objectivos sdo os mesmos, assentando esse modelo na
defini¢do de objectivos para o periodo de gestdo (reflectidos na Carta de Compromisso
- 0 Apéndice IV apresenta a estrutura proposta para a Ficha de avaliagdo de responsaveis
pelas dreas funcionais.) e na responsabilizagdo do dirigente pelo desempenho da sua
drea (reflectido no Relatorio de Gestio).

Em qualquer dos casos, o modelo utilizado para avaliar o desempenho dos
dirigentes devera contribuir para o alinhamento das iniciativas individuais a estratégia
da organizagdo. O problema reside na defini¢do de objectivos realistas e mensuraveis
tendo em conta a complexidade da organizagdo da Marinha e a interoperabilidade das
diferentes dreas funcionais.

A competéncia que se exige no comando, direc¢do ou chefia de uma Unidade
traduz-se na posse de um conjunto de atributos que vio desde as qualidades inatas, ou
seja, o conjunto de habilidades, capacidades e modos de estar (espirito de missdo,
gosto pelo desafio, controlo, capacidade de adaptagdo, capacidade de sintese,
capacidade de diagnéstico) a competéncia técnico-administrativa (conhecimento de
técnicas de gestdo, conhecimento do sistema, sentido de oportunidade da tomada de
decisdo, habilidade de tratamento da informagdo, arte de identificar os pontos fortes e
fracos, uso adequado dos instrumentos de controlo) passando pelas qualidades de
relacionamento (capacidade de comunicagdo interna e externa, capacidade de
delegagdo, lideranca).

A Marinha tem a sua missdo sustentada na Directiva de Politica Naval, tem
Directivas Sectoriais por areas funcionais e tem Planos de Actividade em quase todas
as Unidades. Qualquer plano de actividades, elaborado a luz do decreto-lei n.° 183/
96, de 27 de Setembro, ¢ feito de forma participada e reflecte a carga atribuida a cada
individuo’. O peso reflectido no resultado alcangado seria proporcional ao tempo
empregue na prossecugdo do mesmo.

O Plano de Actividades ndo pode nem deve ser utilizado apenas como ferramenta
de suporte 4 proposta orgamental. O plano de Actividades pode e deve ser utilizado

" A titulo meramente ilustrativo, apresenta-se no Anexo Auma Ficha de planeamento do Plano de Actividades de 2007 da
Direcgio de Administracio Financeira,
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como ferramenta de gestio e como suporte a defini¢do de indicadores de avaliagdo do
desempenho do organismo e dos funcionarios.

O Apéndice V descreve as diferentes fases de desenvolvimento do modelo
proposto, fazendo a distingdo entre o processo de avaliagdo dos responsdveis pelas
4reas funcionais € a avaliagdo dos comandantes, directores ou chefes.

b) Principios

A identificagdo dos principios da avaliagdo de titulares de cargos dirigentes quase
podia ser descrita numa s palavra, bastando para tal referir: responsabilizagdo ou
“gccountability’™, no entanto, devera igualmente considerar-se:

« A transparéncia do processo de avaliagdo das Directivas Sectoriais e Planos
de Actividades;

« O alinhamento das iniciativas individuais a estratégia da organizagao;

« A eficécia, orientando a gesto e a acgdo dos dirigentes para a obtengdo dos
resultados previstos e a eficiéncia, relacionando os servigos prestados com a melhor
utilizagdo dos recursos.

¢) Objectivos da avaliagio

A avaliagdo de desempenho ndo é um fim, mas sim um instrumento, um meio,
uma ferramenta que avalia e estimula o potencial dos dirigentes. O seu caracter ¢
fundamentalmente orientado, uma vez que redirecciona os desvios, aponta para as
dificuldades e promove os incentivos em relagdo aos pontos fortes.

Os objectivos da avaliagdo de desempenho de titulares de cargos dirigentes sdo:

« Avaliar o contributo para o cumprimento dos objectivos fixados na DPN;

« Acompanhar e rever os objectivos do Comando / Unidade ou Servigo;

« Apoiar o responsavel através da apresentagdo de feedback construtivo acerca

da sua performance;

« Identificar e avaliar boas praticas de gestdo;

« Evitar zonas de gestio sem responsabilidade;

® A expressio “accountability” é normalmente utilizada como “obrigagio de prestar contas”, sendo em muitos casos
usada num sentido mais amplo, ligado a responsabilizagio daqueles a quem sdo confiados poderes piiblicos, relativamente
is suas acgdes. (Everard, P. & Wolter, D., 1989, 5).
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* Premiar o bom desempenho através de um sistema de recompensas
(reconhecimento publico, escolha prioritaria nas promogdes ou nomeagio
para os cargos mais aliciantes).

d) Sistema integrado de avaliagio e gestio de performance

As dificuldades de medi¢do e quantificagdo de objectivos s6 podem ser resolvidas
com um sistema de informagdo integrada, explorado por todas as areas. Tal como
previsto na DEEN e fruto dos dois anos de exploragdo do bloco 2.1 do SIGDN pela
Marinha, relativamente ao Planeamento de Actividades e Planeamento Orcamental,
os objectivos identificados nas directivas sectoriais (CN, DGAM, IH, SSP, SSM,
SSF, DAGI-CE, CCM) e as ac¢des previstas nos Planos de Actividade dos Comandos,
Orgaos e Servigos da Marinha, ja estdo reflectidos nesse mesmo sistema.

Do conjunto de modulos que falta explorar e desenvolver, incluem-se, entre
outros, o de Recursos Humanos e Indicadores de Gestio. £ precisamente no médulo
relativo aos indicadores de gestio que podera estar sustentado o sistema de avaliagdo
de desempenho dos responséveis pelas areas funcionais, surgindo assim num contexto
organizacional. Tendo por base a metodologia do BSC, o modelo de avaliagio do
desempenho do gestor poderia ser apoiado em métricas representativas das cinco
perspectivas adaptadas 4 Marinha.

A gestdo da performance pode ser definida como um programa de gestio de
todas as 4reas da organizagdo, estabelecendo uma abordagem estruturada para a
implementagéo continua e consistente da estratégia.

A gestdo da performance € um processo continuo que: (1) implementa a Missio,
Visdo, Valores e Estratégia da Organizacdo; (2) alinha a operagdo com a estratégia;
(3) focaliza prioridades e resultados; (4) integra a medigdo, a analise e ac¢do; (5)
promove a melhoria continua; e (6) define e refor¢a a responsabilizacio.

Assim, recomenda-se a edificagdo de um Sistema Integrado de Gestio e Avaliagio
de Performance dos Militares da Marinha (SIGAPMM) em que a avaliagio de
desempenho materializa a racionalizago, a eficacia e a garantia de que os esforcos
individuais concorrem para os objectivos globais definidos pela organizagio,
representando por isso uma mais valia assinaldvel na prossecugdo das linhas de acgio
definidas pelo Almirante CEMA na sua Directiva de Politica Naval (2006,12).
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4. A AVALIACAO DE TITULARES DE CARGOS DIRIGENTES

a) Anilise de oportunidades, ameagas, forgas e fraquezas do modelo

A alteragdo do modelo de avaliagdo de desempenho dos titulares de cargos
dirigentes da Marinha, encerra um conjunto de oportunidades e ameagas que importa
analisar com acuidade. O Apéndice VI apresenta uma andlise SWOT, que descreve
essas ameagas e oportunidades, bem como os principais pontos fortes e pontos fracos
do modelo proposto.

A utilizagio do SIGDN, como instrumento de integragdo de informacao de gestao
das diferentes 4reas da Marinha, numa estrutura semelhante aos restantes ramos das
Forgas Armadas, constitui uma opertunidade de revisdo conjunta do processo de
avaliagdo, podendo a Marinha assumir um papel decisivo face a sua experiéncia €
iniciativa.

Entre as ameagas, o destaque vai para uma eventual imposi¢do de aplicagdo do
SIADAP tal como estd desenhado, sendo um sistema recente, pouco testado, em
actualizagdo constante, e desfasado da realidade da cultura organizacional das
instituigdes militares. Ainda entre as ameagas, estara igualmente sempre presente a
normal resisténcia a mudanga, como caracteristica de organizagdes do tipo da Marinha.

A principal inovagdo, e como tal pento forte do modelo proposto, assenta na
efectiva responsabilizagdo do dirigente, suportando essa avaliagdo em dados concretos
€ mensuraveis.

Finalmente, e como qualquer alteragdo ou novo modelo, os pontos fracos sdo
sempre uma realidade, sendo que, no caso concreto, se considera a ndo integragdo
nos modelos dos restantes ramos das Forgas Armadas um passo atras na definigdo de
doutrina conjunta em areas ndo especificas, como € 0 caso da gestdo dos recursos
humanos.

b) Anilise de adequabilidade, exequibilidade e aceitabilidade (AEA)

Qualquer alteragdo ou modificagdo num sistema, seja ele de que tipo for, deverd
ser cuidadosamente analisada tendo em conta critérios de adequabilidade,
exequibilidade e aceitabilidade. No caso concreto, essa andlise esta sustentada na
literatura de referéncia portuguesa e estrangeira, nas entrevistas efectuadas, nos
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questionarios apresentados e na sébia opinido de alguns especialistas que mais tém
pensado esta problematica.

De facto, o Apéndice VI mostra, inequivocamente, que o sistema mais adequado
para a avaliagdo de titulares de cargos dirigentes na Marinha é uma sistema com os
principios e objectivos propostos no presente trabalho. Note-se ainda que, o modelo
previsto no SIADAP, mesmo indo contra critérios relativos a especificidade da cultura
organizacional da Marinha, revela-se mais adequado do que o actual RAM, partindo
do pressuposto de que os critérios assumidos neste estudo sdo consonantes com oS
interesses da Marinha.

A exequibilidade desta mudanga, tal como é proposta, depende em larga medida
da exploragdo efectiva do SIGDN e do seu bloco destinado aos indicadores de gestio.
Importa ainda referir a necessidade de defini¢do de um modelo de gestdo adequado a
complexidade e dimensdo da organizagio Marinha, bem como reflectir a
interoperabilidade na acgdo desenvolvida pelas diferentes dreas funcionais. As
entrevistas efectuadas (dreas funcionais: Pessoal e F inanceira), cuja sintese se apresenta
no Apéndice VIII, reflectem estas preocupagdes.

Quanto 4 aceitabilidade do sistema, sendo este um aspecto determinante dada a
natural resisténcia 4 mudanga ji apontada na analise SWOT, procurou-se aferir qual
a percepgéo dos actuais comandantes, directores e chefes para as questdes em causa
no presente trabalho. O Apéndice IX, apresenta algumas das conclusées do questionario
efectuado, mostrando haver uma consistente concorddncia no sentido de que a
avaliagdo do desempenho deveria incluir uma componente de avaliagdo por objectivos
(media 4,07 numa escala de 0 a 5), o que, per si, é suficiente para sustentar a
necessidade de revisdo dos parametros de avaliagdo.

No entanto, esta aceitabilidade ¢ relativa, ja que o pressuposto de existirem
critérios de avaliagdo diferentes consoante o cargo que desempenham, ndo foi
conclusiva, e as ji referidas barreiras a mudanga acabam por perspectivar uma
dificuldade acrescida no processo de mudanga.

5. CONCLUSOES

O novo paradigma da gestdo publica, assente na Reforma da Administragdo
Piblica, permite concluir que as Forgas Armadas e a Marinha tém de estar atentas, e
tomar a iniciativa na revisdo do sistema de avaliagdo do desempenho dos militares e,
em particular, dos seus dirigentes.
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Em resposta 4 questdo central que serviu de partida para a andlise efectuada:
"“Qual o sistema de avaliagdo de desempenho mais adequado para os militares com
cargos dirigentes na Marinha, que melhor responda aos actuais desafios de gestdo? ",
procurou-se demonstrar que o sistema de avaliagdo mais adequado tera de estar
sustentado em indicadores de avaliagdo de objectivos e competéncias, que permitam
uma efectiva responsabilizagdo do desempenho dos titulares de cargos dirigentes da
Marinha.

Se considerarmos os actuais desafios de gestdo, a Marinha, mesmo mantendo a
sua especificidade, apresenta actualmente um inadequado sistema de avaliacdo de
desempenho. A revisdo do SIADAP, prevista para o inicio de 2008, representa mais
um aviso que, mesmo ultrapassado, ndo tardara a levar a Marinha nas suas dguas.

As entrevistas efectuadas, as respostas recolhidas nos questiondrios, e as boas
préticas reconhecidas no 4mbito nacional e internacional, foram consubstanciando as
hipoteses assumidas, permitindo no final deste processo de estudo e reflexdo, afirmar
com mais sustentagdo, a necessidade de obter uma avaliagdo do desempenho que
sirva como real instrumento de gestio de recursos humanos, aferindo os resultados
do desempenho, aferindo o alinhamento dos objectivos individuais com os objectivos
organizacionais e alinhando a estratégia com a acgdo e o desempenho pessoal.

Os resultados obtidos vém confirmar algumas das preocupagdes reflectidas nos
critérios de validagdo assumidos. A especificidade da cultura militar, a complexidade
e dimensdo da organizagdo estrutural da Marinha, dificilmente sdo comparaveis a
qualquer servigo piblico, merecendo por isso, uma abordagem diferente e ponderada.

Assim, na sequéncia das diversas recomendagdes apontadas ao longo deste
trabalho, propde-se a consubstanciagdo dessas recomendagdes, com vista a edificagdo
de um sistema de avaliagdo dos dirigentes da Marinha, consonante com as linhas de
ac¢io apresentadas pelo Chefe do Estado-Maior da Armada na sua Directiva de Politica
naval.
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RESUMO

Com este estudo pretende-se analisar as principais consequéncias que a aplicagdo
da filosofia do “Sistema Integrado de Avaliagdo do Desempenho da Administragdo
Publica” provoca nas Forgas Armadas e de que forma se reflectem na avaliagdo dos
militares dos Quadros Permanentes.

Tendo sido verificado que aquela filosofia assenta num modelo de gestao por
objectivos, para que a finalidade do estudo fosse atingida foi elaborada a
conceitualizagdo inerente a este tipo de gestdo, a mais actual ferramenta de gestdo a
ele associada e a avaliagio do desempenho. De seguida, analisou-se se as caracteristicas
deste modelo determinariam alteragdes na forma de gestio dos Ramos das Forgas
Armadas, na maneira de encarar a gestdo do desempenho dos seus quadros € nos
sistemas de avaliagio dos militares. Esta analise baseou-se na comparagdo dos
conceitos apresentados na parte conceptual com a realidade organizacional dos Ramos
das Forgas Armadas, confirmada pelos instrumentos de pesquisa, entrevista e
questionério, e por um conjunto de documentos enquadrantes e estruturantes relativos
a cada um dos Ramos.

Como resultado da investigagdo efectuada sugerem-se algumas recomendagdes
sustentadas no reconhecimento da funcionalidade da gestdo por objectivos.

Palavras-Chave
Gestao
Avaliagdo
Desempenho
Objectivos
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LISTA DE ABREVIATURAS

AP Administragdo Publica

BSC “Balanced Scorecard”

CEM Curso de Estado-Maior

CPAE Centro de Psicologia Aplicada do Exército
CPOG Curso de Promogao a Oficial General

CSCD Curso Superior de Comando e Direcgio
DGAP Direcgao-Geral da Administragdo Publica
D.R. Diario da Republica

EMFAR Estatuto dos Militares das Forcas Armadas
EUA Estados Unidos da América

FFAA Forgas Armadas

FAI Ficha de Avaliagdo Individual

GPO Gestido Por Objectivos

IAEM Instituto de Altos Estudos Militares

IESM Instituto de Estudos Superiores Militares

NP Norma Portuguesa

QP Quadro(s) Permanente(s)

RCM Resolugo do Conselho de Ministros
SAMME Sistema de Avaliagdo do Mérito dos Militares do Exército
SEAP Secretaria de Estado da Administragio Piiblica
SIADAP Sistema Integrado de Avaliagdo do Desempenho da Administragao Piiblica

SIAMMFA Sistema de Avaliagdo do Mérito dos Militares da Forga Aérea
TDB “Tableau de Bord”

TILD Trabalho Individual de Longa Duragdo

UEO Unidade(s), Estabelecimento(s) e Orgao(s)
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1. INTRODUCAO

Desde que o Homem deu emprego a outro, 0 seu trabalho passou a ser avaliado.
Nio sdo, assim, recentes os sistemas formais de avaliagdo do desempenho. Diz-nos a
histéria que Santo Inacio de Loyola, no século XV, antes da fundagio da Companhia
de Jesus, utilizava um sistema combinado de relatorios e notas de actividades, dando
especial énfase ao potencial de cada um dos seus jesuitas. Este sistema consistia na
auto-avaliagdo dos membros da ordem, relatorios dos supervisores em relagdo as
actividades dos seus subordinados e relatérios especiais elaborados por qualquer jesuita
que acreditasse possuir informagdes, sobre 0 seu préprio desempenho ou dos seus
colegas, as quais o superior de outra forma ndo teria acesso.

Tanto na Instituicio Militar como noutras organizagdes, a avaliacdo de
desempenho é uma necessidade imperiosa, perfeitamente integrada na gestdo dos
recursos humanos, que, so sendo executada de uma forma justa, ponderada e baseada
num modelo inequivoco podera ser considerada vélida. Porém, deveremos ter sempre
presente, que a avaliagio do desempenho ¢ apenas uma parte da gestdo do desempenho,
ou seja, é um instrumento de apoio a gestdo que ndo deve ser considerado
individualmente.

A Lei n.° 10/2004, de 22 de Margo, cria o Sistema Integrado de Avaliagdo do
Desempenho da Administragdo Piblica (SIADAP), o qual integra a avaliagdo de
desempenho dos funciondrios, agentes e demais trabalhadores, dos dirigentes de nivel
intermédio e dos servigos e organismos da administragdo directa do Estado e dos
institutos publicos. Segundo o n.° 2 do seu Artigo 1.°, “o SIADAP visa o
desenvolvimento coerente e integrado de um modelo global de avaliagdo que constitua
um instrumento estratégico para a criagdo de dindniicas de mudanga, de motivagdo
profissional e de melhoria na Administragdo Piblica.” Esta lei refere ainda, no seu
Artigo 21.°, que este sistema de avaliagdo “poderd ser adaptado a situagdo especifica
dos vdrios organismos e servigos da Administragdo Publica, assim como a das
carreiras de regime especial e corpos especiais, desde que sejam observados os
principios e os objectivos” que nela constam, bem como as regras essenciais ao controlo
e normaliza¢do de procedimentos.

Assim, o problema que se nos depara ¢, pois, o de analisar o impacto da aplicagdo
da filosofia do SIADAP as Forgas Armadas (FFAA) e o objectivo da investigagdo é
verificar se esta aplicagdo determina: a necessidade de mudar também a filosofia de
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gestdo dos seus Ramos; uma transformagdo na forma como a nossa instituigio encara
a gestdo do desempenho dos seus quadros; a necessidade de implementar alteragdes
nos sistemas de avalia¢do dos militares.

No momento em que este estudo foi iniciado, o Projecto de Lei 137/2005, do
Governo, de 23 de Maio, revelava a necessidade de adaptar ao SIADAP, até ao final
de 2005, os sistemas de avaliagdo especificos, como é o caso dos Ramos das FA (nos
termos do artigo 21.° da Lei n.° 10/2004, de 22 de Marco), estabelecendo ainda a
caducidade destes sistemas, em 1 de Janeiro de 2006, caso essa adaptagdo ndo fosse
concretizada. Todavia, as dificuldades sentidas na aplicagdo daquele sistema, assumidas
na Resolug¢do do Conselho de Ministros (RCM) n.° 109/2005, de 2 de Junho, levou o
Governo a determinar, nesta mesma RCM, a apresentagdo de proposta de lei a
Assembleia da Repiblica relativa ao SIADAP, devendo contemplar a programagio
da revisdo deste sistema durante o ano de 2006 € a sua entrada em vigor a partir de 1
de Janeiro de 2007, bem como a programagéo da concepgio de um sistema de avaliagdo
de servigos, também durante o ano 2006 e com entrada em vigor igualmente a partir
de 1 de Janeiro de 2007.

Se duvidas houvessem quanto a necessidade efectiva de adaptar os sistemas de
avaliagdo dos Ramos ao SIADAP, respeitando os seus principios € objectivos, a RCM
n.° 199 de 2005, de 7 de Dezembro, veio determinar que os o6rgdos maximos dos
servigos e organismos da Administragdo directa do Estado e dos institutos publicos,
independentemente de aos seus trabalhadores ser aplicavel, directamente ou ndo, o
SIADAP, deveriam propor ao membro do Governo de que dependem ou que os tutela
trés a cinco objectivos a alcangar pelos organismos, em 2006. Determinava ainda esta
resolugdo que, com base nestes objectivos, os dirigentes deveriam definir os objectivos
a prosseguir pelas unidades orgénicas internas e respectivos dirigentes e por todos os
trabalhadores, nos termos da Lei n.° 10/2004 e do Decreto Regulamentar n.° 19-A/
2004, de 14 de Maio.

Parece-nos que, e de acordo com as determinagdes do Governo, ser4 irreversivel
a necessidade de adaptagdo dos actuais sistemas de avaliagio do mérito dos militares
das FFAA, tendo em atengo os principios e os objectivos do SIADAP. Desta forma,
cremos ser inquestionavel a actualidade e pertinéncia deste estudo.

Para a elaboragdo desta investigagdo foi levantada uma questdo central: Quais as
principais consequéncias da aplicagio da filosofia do SIADAP as FFAA e de que
forma se reflectem na avaliagdo dos militares dos Quadros Permanentes (QP)? Desta
derivaram as seguintes questdes:
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—

Qual o impacto da aplicagdo da filosofia do SIADAP no modelo de gestdo

dos Ramos das FA e que novos instrumentos de gestdo se adequam a esta

implementagdo?

2. Englobam os actuais Sistemas de Avaliagio do Mérito dos Militares dos
Ramos das FFAA os requisitos da avaliagdo inerente a filosofia do SIADAP?

3. Qual o impacto da aplicagdo da filosofia do SIADAP na gestao do
desempenho nos Ramos das FFAA?

4. Qual o impacto da aplicagio da filosofia do SIADAP nos Sistemas de

Avaliagao do Mérito dos Militares?

Face as questdes levantadas, admitimos como hipéteses para o nosso estudo as
seguintes:

1. Aaplicago da filosofia do SIADAP s FFAA vem determinar uma alteracdo
significativa no modelo de gestdo dos seus Ramos. E importante recorrer ao
mais recente instrumento de gestdo que facilita o seu exercicio;

2. Os actuais Sistemas de Avaliagio do Mérito dos Militares dos Ramos das
FFAA revelam-se desadequados por ndo avaliarem precisamente o seu
desempenho na fungao;

3. A aplicagdo da filosofia do SIADAP s FFAA tem implicagdes na forma
como a organizagio encara a gestdo do desempenho dos seus militares dos
QP;

4. A aplicagio da filosofia do SIADAP as FFAA vem promover algumas
alteragdes a efectuar nos Sistemas de Avaliagdo do Mérito dos Militares.

Para testar estas hipoteses, recorreu-se 4 combinagdo de diferentes metodologias:
anélise bibliografica e documental e inquéritos por questionario e por entrevista.

Ao longo do estudo serio definidos os principais termos e conceitos directamente
relacionados com o tema. Todavia, sendo também feita referéncia a outros, para melhor
compreensdo, considera-se conveniente defini-los nesta fase.
Andlise de fungdes (Bilhim, 2006, 221) — E um processo sistematico de recolha de
dados destinados a tomada de decisdo acerca das fungdes. Identifica as tarefas, as
actividades e as responsabilidades de uma determinada fungéo.
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Avaliagdo do mérito (Thomaz, 2005, 288) — Avaliagio de um conjunto de
caracteristicas intrinsecas do individuo, ndo relacionadas com o desempenho funcional.
Cargos militares (EMFAR, 2003, Art. 33.°) — lugares fixados na estrutura orgénica
das Forgas Armadas, a que correspondem as fungdes legalmente definidas.!
Competéncia (NP 4427, 2004, 6) — Conjunto de saberes, de saberes-fazer e de saberes-
estar/ relacionar-se que caracterizam uma pessoa ou um grupo de pessoas.?
Descri¢do de fungdes * (Bilhim, 2006, 224) — E um documento escrito que identifica,
descreve e define uma fungdo quanto as suas atribuigdes, responsabilidades, condigdes
de trabalho e especificagdes.

Desempenho (NP 4427, 2004, 6) — Nivel do resultado alcangado por uma pessoa, um
grupo de pessoas, um processo, um sistema ou uma organizagio, face a objectivos
previamente definidos.

Fungées militares (EMFAR, 2003, Art. 34.°) — as que implicam o exercicio de
competéncias legalmente estabelecidas para os militares. Classificam-se em: Comando,
Direc¢do ou Chefia, Estado-maior e Execucdo.

Qualificagdo/Avaliagio de fung¢ées (Camara, Guerra e Rodrigues, 2003, 307) —
Consiste na determinagdo do “peso especifico” da fungdo, medido como contributo e
impacto que o contetido funcional tem nos resultados a atingir pela organizagdo.
Qualifica¢do (Glossario, 2004, 54) — Capacidade obtida através de um determinado
curso de formagdo profissional ou através de experiéncia profissional, para
desempenhar um determinado cargo.

! Para Camara, Guerra e Rodrigues (2003, 290), fungio e cargo sio sinonimos sendo o seu conceito definido como o
coujunto estabilizado de tarefas que é exercido com determinado grau de complexidade e nivel de respousabilidade
pelo seu titular.

* A NP 4427 define, que, saberes sdo conhecimentos, saberes-fazer sio métodos e técnicas e que saberes-estar sio
atitudes e comportamentos.

* Ao longo do nosso trabatho é sinonimo de descrigdo de cargo.
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II. ENQUADRAMENTO CONCEPTUAL
I1.1. A GPO nas organizacoes

As organizagdes tentam permanentemente adoptar modelos estruturais que
permitam proporcionar-lhes mais inovagdo e melhor ajustamento as novas condigdes.
Estas mudangas vieram colocar os Recursos Humanos no centro das preocupagdes
dos gestores, pois rapidamente se percepcionou que, em ltima analise, daqueles
dependia a adaptagio da Empresa aos sucessivos desafios do mercado e, portanto, a
sua continuidade. Segundo Chiavenato (1999, 4) “as organizagées funcionam através
das pessoas que delas fazem parte, que decidem e agem em seu nome.” Numa
organizagdo, quanto mais eficaz for a gestdo de pessoas, quanto melhor se canalizarem
os esforgos para que estas também atinjam os seus objectivos pessoais, maior
progressio e prosperidade dela se pode esperar.

O conceito de GPO j4 ndo é recente. A introdugdo deste modelo de gestdo, em
1954, deve-se a Peter Drucker. Este autor publicou um livro* onde expde a necessidade
de desenvolver metas tangiveis e verificaveis, susceptiveis de serem medidas, e de
estabelecer um processo pelo qual os gestores superiores e subordinados de uma
organizagdo identificam em conjunto os seus objectivos comuns, definem o campo de
responsabilidade de cada um em termos de resultados esperados e usam estas medidas
como guias para a actividade da unidade e para avaliar a contribui¢do de cada um dos
seus membros. Os subordinados poderiam assim exercer auto-controlo e a avaliagéo
seria feita em funcgdo da concretizagdo desses objectivos.

Esta abordagem direcciona a gestdo para objectivos e fins, numa oposi¢do clara
a perspectiva Taylorista’ em que a gestdo assentava em processos € actividades. Desta
forma, Bilhim (1997, 36) considera a GPO “...uma filosofia de gestdo que substitui a
preocupagdo de “como” gerir pela de “porque ” ou “para que” gerir”, em que a
énfase estd no fazer o trabalho mais relevante para os objectivos da organizagdo
(alcangar a eficacia) e ndo no fazer bem o trabalho (alcangar a eficiéncia).

4 The Practice of Management (1954).

5 Frederick Taylor é considerado o “pai da administragdo cientifica” por propor a utilizagio de métodos cientificos
cartesianos na administragdo de empresas. Segundo Taylor, todo e qualquer trabalho necessitava, previamente, de um
estudo para que fosse determinada uma metodologia prépria visando sempre o seu maximo desenvolvimento. O
controlo desse trabalho tinha como finalidade verificar se estava a ser executado de acordo com a sequéncia e o tempo
pré-programados, de modo a evitar desperdicio operacional.
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Para Camara, Guerra e Rodrigues (2003, 340) o conceito de gestdo participativa
por objectivos de Peter Drucker €, ainda hoje, a base dos sistemas de avaliagdo do
desempenho da generalidade das empresas. Na sua raiz, este conceito assenta na ideia
de que uma organizagéo, em fungio da sua missdo e plano estratégico, tem objectivos
permanentes, que vao sendo reajustados 4 medida da evolugdo do mercado, e objectivos
de curto prazo que por norma coincidem com o ciclo anual de gestdo. Para Teixeira
(1998, 41) os objectivos, estabelecidos entre superior e subordinados, sdo a base
fundamental dos esfor¢os de motivagdo, avaliagdo e controlo.

Chiavenato (1987, 443) define GPO como uma técnica participativa de
planeamento e avaliago, através da qual os superiores e subordinados, em conjunto,
estabelecem objectivos (resultados) a alcangar num determinado periodo de tempo,
em termos quantitativos, dimensionando as respectivas contribuigdes (metas) e
controlam sistematicamente o desempenho de forma a proceder as correcgdes
necessarias,

Este modelo de gestéo requer, assim, que se definam no inicio os objectivos que
a organizagao pretende atingir a longo prazo, os quais deverdo originar objectivos de
curto prazo que, por sua vez, vdo regular os objectivos dos gestores ou dos
departamentos e sub-departamentos até aos supervisores de primeira linha.

Tendo como referencial os objectivos globais da organizagdo, desenvolvidos ao
nivel do topo da hierarquia, as chefias intermédias devem estabelecer objectivos ao
seu nivel e colaborar, de forma participativa, no desenvolvimento dos objectivos da
unidade mais vasta em que estdo integradas. Desta forma, asseguram que esses
objectivos estio em concorddncia com os objectivos da organizagdo. No que respeita
aos resultados, estes serdo medidos em fungdo da sua contribuigdo para o sucesso da
organizagio.

De acordo com Rocha (1999, 130) a GPO supde um tipo de gestio participativa
atendendo a que os trabalhadores tomam parte na discussdo e conhecem os objectivos
da empresa. Além disso, implica a integragdo dos aspectos humanos e dos objectivos
da organizagdo e coloca uma énfase especial no conceito de motivagdo € no
desenvolvimento das capacidades dos subordinados. Podemos afirmar que a GPO é
fundamentalimente um método de agregar num padrao mais légico e objectivo as tarefas
que as pessoas ja fazem normalmente, embora de uma forma pouco sistematizada ou
de maneira a obscurecer a sua responsabilidade pessoal.
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Relativamente aos principais elementos que caracterizam este método de gestio,

escolhemos a perspectiva de Caetano (1997, 73)5, por sistematizar o que tambem
refere Chiavenato (2000, 272-274), Rocha (1999, 129-131) e Teixeira (1998, 41-42),
que descreve o processo de GPO sendo este constituido por quatro elementos

indispensaveis: formulagdo de objectivos, planeamento da acgéo, auto-controlo e

revisdes periddicas. Estes elementos sdo caracterizados através de oito etapas, as quais

se apresentam no quadro 1.

Quadro 1 - Etapas da GPO

Elemento

Etapa

Observagdes

1. Formulagdo de objectivos

1. Elaboragdo de objectivos gerais de

longo prazo e dos planos de acgio

A um nfvel macro-organizacional.

2. Defini¢éio de objectivos especificos

para a organiza¢do

3. Estabelecimento dos objectivos

departamentais

4. Especificagdio dos objectivos
individuais correspondentes a cada
cargo

A formulag@io dos objectivos
realiza-se através de um processo
em cascata que vai desde o topo até
ao nive!l mais baixo da organiza¢éo.

Em cada nivel hierdrquico os
objectivos sdo traduzidos para um
nivel mais especifico e de alcance
mais limitado.

2. Planeamento da acgéo

5. Determinag#o dos meios necessarios
para cada actor atingir os seus

objectivos

Sido especificadas quais as
actividades a realizar, quem as
realiza, com que prioridade, tempo
méximo para a sua execug#o, etc.

3. Auto-controlo

6. Corrigir eventuais desvios da acgdo

relativamente aos objectivos a

prosseguir

Etapa importante no processo de
GPO atendendo a que ¢ o proprio
individuo que deve controlar o seu
desempenho.’

4. Revisdes periodicas

7. Confrontagéo do desempenho
individual e organizacional com os

objectivos definidos

Analisam-se 0S progressos,
resolvem-se os problemas e
redefinem-se, se necessério, alguns
objectivos.

8. Avaliagiio do desempenho global de

cada individuo

Tem em vista reforgar
comportamentos, aumentar a
motivagdo, desenvolver as
competéncias, etc.

6 Citando Raia (1974).

" Este auto-controlo s6 sera possivel se o individuo tiver, por parte do seu superior, informagdo e feedback adequados

sobre a sua actividade.
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IL.1.1. Beneficios e preocupagdes com a implementacio do modelo de GPO

A grande vantagem da GPO é que os objectivos organizacionais sdo convertidos
em objectivos especificos para as unidades orgénicas e para os individuos. Assim, a
todas as pessoas de uma organizagio sio proporcionados objectivos especificos de
desempenho, devendo estas participar activamente na sua definigdo. Alcangados esses
objectivos, sao, por consequéncia, atingidos os objectivos da unidade e da organizago.

Para Chiavenato (2000, 276), os maiores beneficios da GPO sido:

- Os esforgos de todas as pessoas estdo focalizados nas actividades que conduzem

ao alcance dos objectivos;

- O desempenho é melhorado em todos os niveis organizacionais;

- O atingir e superar os objectivos motiva os funciondrios;

- A garantia de que os objectivos departamentais e individuais estdo alinhados

com os objectivos organizacionais;

- A verificagdo e comunicagdo dos desvios & sistematicamente utilizada;

- Ultrapassados os objectivos fixados, poderdo ser oferecidas recompensas de

forma transparente.

Todavia, Oliveira Rocha (1999, 132-134) alerta que a implementagdo da GPO
numa determinada organizagdo implica importantes alteragdes estruturais, pois este
modelo ndo ¢ passivel de ser implementado numa estrutura burocratica e formal.
Assim, a estrutura da organizagdo tem de ser alterada para a constituigdo de pequenos
grupos em que seja ficil o contacto entre os seus membros; a burocracia organizacional
tem de ser eliminada (chefias intermédias que se verifiquem desnecessdrias, deverdo
ser eliminadas); o relacionamento nio deve ser feito exclusivamente de cima para
baixo, mas nos dois sentidos. Quanto a estrutura do trabalho, a implementagio da
GPO exige a sua alteragdo, pois as tarefas que habitualmente se distribuem pela
hierarquia, desde as fungdes de gestio (no topo) até as de rotina (na base), passardo a
incluir os quatro elementos do trabalho: gestdo, planeamento, controlo e rotina. No
que respeita a estrutura de um plano de carreiras, a implementagdo da GPO implica
o estabelecimento de um plano de carreiras em que se determine a progressio de cada
individuo, se especifique o desenvolvimento no curto prazo e se preveja, anualmente,
a revisdo do progresso de cada pessoa.

Pensamos pertinente mencionar Bosco Lodi* porquanto o autor afirma, que,
embora esteja provado que as organizagdes que utilizam o modelo de GPO obtém

* Citado por Chiavenato ( 1987, 466).



85

resultados superiores aquelas que ndo formulam as suas proprias metas®, a GPO tende
a exigir muito das pessoas e que, por isso, estas “devem ser preparadas para receberem
o método e para poderem aplicd-lo criteriosamente”.

Segundo Anténio Caetano (1997, 72), apos Drucker outros autores se debrugaram
sobre o método de GPO, o qual foi evoluindo e sendo modificado. Quanto a sua
aplicagdo a GPO tem sido utilizada como sistema integrado de gestdo, como método
de planeamento e controlo € como método de avaliagdo de desempenho. No respeitante
a este ultimo aspecto, a GPO tem em vista dois designios fundamentais: por um lado,
criar critérios de medida objectivos e aceites, por outro, facilitar a avaliagdo, visto
que o avaliado participa na definigdo dos objectivos (padrdo de comparagdo) € na
analise dos resultados. Facto importante, € que a consequente andlise do desempenho
(comparagdo entre os objectivos fixados e os resultados alcangados) visa, sobretudo,
a resolugdo de problemas e o desenvolvimento das competéncias dos colaboradores
atendendo a que permite colocar em evidéncia eventuais necessidades de formagdo.
Assim, importa vincar que a GPO, podendo ser utilizada como um método de avaliagdo
do desempenho, consiste fundamentalmente num método de desenvolvimento
organizacional. Caso ndo seja encarada nesta perspectiva as suas vantagens nao
poderdo ser potenciadas.

I1.1.2. Os objectivos

Para Chiavenato (2000, 256), os objectivos séo resultados especificos que se
pretendem alcangar num determinado periodo de tempo. No entender deste autor “os
objectivos constituem a mola mestra da administracdo, a focalizagdo para onde devem
convergir todos os esforgos da organizagdo, o ponto onde as coisas deverdo chegar.”
Todavia, refere que estes fazem parte de um contexto mais lato, que sdo a missdo e a
visdo das organizagdes.

A missdo abrange os objectivos essenciais da organizagdo e esti normalmente
focalizada no cliente externo, seja ele de que natureza for. Se aos diferentes niveis os
gestores ndo conhecerem a missdo da sua organizagdo (que constitui o fundamento
da sua existéncia) e os seus objectivos essenciais, nunca saberdo qual o melhor caminho
a seguir.

¥ Cada objectivo deve estar associado a uma meta. E a definigdo desta que clarifica o nivel de exigéncia requerido no
cumprimento do objectivo.
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A visdo, por sua vez, é aquilo que a organizagdo pretende ser no futuro. As
organizagdes devem ter uma visdo realista de si mesmas, dos seus recursos, do
relacionamento que desejam manter ou desenvolver com os seus clientes e mercados,
de como pretendem atingir os seus objectivos organizacionais, de como devem
aproveitar as oportunidades e desafios que se lhes colocam e da envolvente em que
actuam. O termo visdo reflecte, assim, um sentido de futuro.

Desta forma, a importéncia dos objectivos organizacionais pode ser consubstanciada
nos seguintes aspectos (Chiavenato, 1987, 442):

- Proporcionam a organizagdo uma directriz precisa no sentido de uma finalidade

comum,

- Provocam o trabalho em equipa;

- Servem de base segura para verificar o valor das metas e dos planos e ajudam

a evitar erros devido a omissio;

- Permitem prever o futuro com menor incerteza, pois a organizagdo dirige o seu

préprio destino, ao invés de submeter-se as fatalidades do acaso;

- Ajudam a orientar e a prever a distribui¢do criteriosa de recursos que muitas

vezes S30 escassos.

Considerando que as organizagdes, por norma, tém em vista mais do que um
objectivo, estes necessitam de ser ordenados de acordo com a sua importéincia e
prioridade, evitando assim possiveis conflitos e potenciando a criagdo de sinergias.
Implicita ou explicitamente, cada organizagdo tem a sua hierarquia de objectivos. Os
organizacionais desdobram-se em objectivos divisionais, estes em objectivos
departamentais e, por ultimo, destes se deduzem os objectivos individuais. Para que
esta hierarquia de objectivos possa ser alcangada com eficiéncia, é necessario ter em
consideragéo os seguintes cuidados:'®

- Os objectivos devem fazer com que todos os orgdos e componentes da

organizagdo contribuam com uma parcela do esfor¢o global;

- Devem ser tidas em conta as varias alternativas para atingir um objectivo, assim

como a relativa eficiéncia e custo de cada uma delas;

- Os objectivos devem ser comunicados de forma a que as pessoas compreendam

as metas da sua fungéo e a relagio destas com os objectivos fundamentais da
empresa,

"" Charles H. Granger citado por Chiavenato (1987, 445).
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- Os objectivos devem ser periodicamente revistos e, se necessario, reformulados
tendo em vista a sua actualizagdo de acordo com eventuais alteragdes das
condi¢des do mercado e os beneficios que podem ser obtidos com a revisdo
dos fins visados pela organizagdo.

Num modelo de gestdo por objectivos um aspecto obrigatorio a considerar diz
respeito as caracteristicas que estes devem apresentar. A maioria dos autores sugere
que deverdo ser relevantes para o cargo exercido, claros (concretos, precisos),
especificos, controlaveis, mensuraveis (com metas quantitativas definidas, o que
permite verificar quando sdo atingidos), definidos no tempo, desafiantes (que
requeiram esforgo das pessoas, isto €, que ndo sejam atingidos com facilidade, mas
que também ndo sejam muito dificeis de alcangar) e que devem ser coordenados com
os objectivos de outros. Se os objectivos se afastarem destas caracteristicas, e
considerando que a avaliagio do desempenho se faz mediante os resultados alcangados,
esta avaliagdo podera tornar-se pouco quantificivel, logo também pouco eficaz.
Atendendo a que sdo os nimeros que orientam o desempenho para um resultado
mensuravel, os objectivos que ndo poderem ser quantificados deverdo ser
obrigatoriamente verificaveis.

IL.2. Ferramentas de apoio 3 GPO. O “Balanced Scorecard”.

A forma de exercer o controlo de gestio de uma organizagdo foi e sempre serd
uma preocupagdo permanente dos seus gestores. Para o efeito foram desenvolvidas
metodologias, sendo muito conhecida o “Tableau de Bord” (TDB).

O TDB é uma ferramenta de gestdo que, até aos anos 80, ndo foi mais do que um
“relatorio” onde se comparavam e controlavam os dados obtidos com os previamente
fixados (em orgamento), tendo em vista a tomada de medidas correctivas. Embora
muito Gtil para as organizagdes, o TDB apresentava algumas insuficiéncias das quais
destacamos (Russo, 2005, 14):

- A apresentagdo de dados eminentemente financeiros, mostrando, também, apenas

o impacto das decisdes dos gestores sobre a varidvel financeira;

- O predominio de critérios financeiros ndo garantia o alinhamento dos interesses

da Direcgio e dos gestores das diferentes unidades orgénicas;

- Nio fazia a ligagdo entre a estratégia e as ac¢des tomadas ao nivel operacional.

Na década de 90 surgiram as preocupagdes sobre a necessidade de coeréncia
entre os objectivos estratégicos e as acg¢des a tomar no ambito desta ferramenta de
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gestao. Como consequéncia o TDB foi sendo aperfeigoado 4 medida que se
comprovava a crescente importincia de factores intangiveis na boa gestio das
organizages. Porém, os gestores acabaram por manter a primazia da perspectiva
financeira na analise do desempenho, em detrimento de outras perspectivas igualmente
importantes.

Assim, apesar de 0 TDB ser desenvolvido a partir da missio e da defini¢do dos
objectivos de cada centro de responsabilidade, que, por sua vez, originam a
identificagdo dos factores criticos de sucesso (sendo estes quantificados pelos
indicadores de desempenho), ndo deixa de ser, essencialmente, um instrumento de
informagao rapida, que compara os resultados realizados com as previsdes, permitindo
apurar os desvios, elaborar diagnosticos e tomar decisdes a curto prazo.

Desta forma, na sequéncia de estudos realizados em varias multinacionais
americanas, insatisfeitas com o facto de verificarem que os seus métodos de avaliagdo
do desempenho empresarial, que se baseavam em indicadores contabilisticos e
financeiros, ndo estavam adequados ao contexto competitivo mundial, porque
prejudicavam a criagdo de valor a médio e longo prazo', os professores norte-
americanos Robert Kaplan e David Norton apresentaram em 1992, nos Estados Unidos,
a ferramenta de gestao “Balanced Scorecard” (BSC).

O BSC ¢ uma metodologia concebida para transformar a missio de uma
organizagdo e a sua estratégia organizacional em objectivos concretos, devidamente
quantificdveis, associando-lhes um conjunto de instrumentos de medida que
possibilitam o acompanhamento e a verificagdo do seu grau de realizagdo. Traduz-se,
assim, na identificagdo de um conjunto de indicadores, financeiros e nio financeiros,
referentes aos factores criticos de sucesso de uma organizagio, o que permite efectuar
um adequado e sistematico controlo de gestdo.

As caracteristicas do BSC sdo as seguintes (Sousa e Rodrigues, 2002, 57-62):

- A gestdo ¢ focalizada na estratégia da organizagdo, traduzindo-a em objectivos

e indicadores, agrupados em quatro perspectivas: “Financeira”, “Clientes”,
“Processos Internos” e “Aprendizagem e Desenvolvimento Organizacional”:

"' Tal acontecia quando os gestores promoviam, no curto prazo, sem olhar a meios, ¢ wrtes radicais nas despesas, com o
intuito de conseguirem lucros imediatos, pois as suas remuneragdes estavam dependentes dos resultados financeiros
apresentados aos accionistas. Conio consequéncia originavam uma redugio da qualidade dos servigos prestados, a saida
de quadros e trabalhadores imprescindiveis, o aumento da nsatisfagdo dos chentes € a desmotivagio dos empregados,
num claro sacrificio do potencial de desenvolvimento futuro das suas organizagdes.
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- Considera que existem relagdes de causa e efeito entre estas perspectivas € as
medidas e acgdes de desempenho, de curto e longo prazo;

- De acordo com a estratégia definida, induz a comunicagio, o envolvimento € o
alinhamento das pessoas e o ajustamento dos recursos da organizagdo;

- Assegura o feedback e a aprendizagem resultante das acgdes € dos resultados
atingidos (a curto e a longo prazo), tendo em vista facilitar a revisdo da propria
estratégia.

Na figura 1 apresentamos as quatro componentes do BSC.

- - ) Como ¢ que podemos
[ Perspectiva Financeira J cuidar dos interesses

. ) des clientes?
Omo € que 05 l Objectivos rIndicadoresJ
clientes nos véem?

r Perspectiva do Cliente J Nisaole Perspectiva Interna

Estratégia = —
[Objectivcﬂrlndicadoreil' l ‘ Objectwos i Indicadores

== g —

Como € que nos

ti Aprendi S
Perspectiva da Aprendizagem podemos distinguir?

e Crescimento

Como ¢ que podemos

continuar a aperfeigoar-nos Obj ectivosJ Indicadores I
e a criar valer?

Fonte: (Sousa ¢ Rodrigues, 2002, 60)

Figura 1 — Componentes do “Balanced Scorecard”

As componentes do BSC sdo arquitectadas de forma integrada para se reforgarem
umas as outras, indicando as actuais e futuras perspectivas da organizagdo. Os
indicadores ndo sio listados de forma aleatéria, mas por éreas (de acordo com as
quatro perspectivas de desempenho organizacional) devidamente interrelacionadas e
decorrentes da visdo e da estratégia que se pretende implementar.

Apesar de Kaplan e Norton terem langado o BSC como mera ferramenta de
medigdo e avaliagio de desempenho multi-dimensional (ndo visava apenas a
perspectiva financeira) este instrumento de gestdo rapidamente evoluiu para se tornar,
actualmente, numa metodologia de clarificagdo e implementagdo da estratégia. E neste
contexto que Alves e Pereira (2005, 48) referem que “esta metodologia, com as
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necessdrias adaptagbes ao contexto dos organismos do Estado, estd na base das
orienta¢des da Reforma da Administragio Piblica, em curso, que elege a gestdo por
objectivos como um dos vectores essenciais.”

Por fim, nesta éptica da concepgdo de um sistema de gestio vocacionado para
gerir a estratégia de uma organizagdo, visualizemos, na figura 2, o posicionamento e
a importéncia do BSC no quadro conceptual, articulado em cascata, que lhe da forma
e coeréncia (Lopes, 2005, 18).

I Viséo ] O que queremos ser
] Cultura Organizacional | Quem somos
I Missdo I Porque existimos
Estratégia Organizacional (Como vamos concretizar a missdo)
Objectivos Organizacionais
Balanced Scorecard . | (Como vamos atingir os objectivos)
| Instrumento / Plano de Acgdo para a
implementagdo da estratégia

Fonte: (Lopes, 2005, 19).

Figura 2 - O “Balanced Scorecard” no quadro da estratégia organizacional

Mas porque o desempenho organizacional depende sobretudo da forma como é
gerido o desempenho individual, vamos abordar no sub-capitulo seguinte o sistema
de gestio do desempenho individual, com particular incidéncia na sua fase de
avaliagdo.

IL.3. A Avaliagfio do Desempenho como parte integrante de um Sistema de
Gestiio do Desempenho
De acordo com Thomaz (2005, 193) um Sistema de Gestdo do Desempenho é
constituido por trés fases:
* Planeamento — onde sdo estabelecidas metas e objectivos;
* Acompanhamento (coaching) — onde ¢ efectiva a intervengio do gestor para
dar o feedback e proceder a ajustamentos do desempenho;
* Avaliagdo — onde o desempenho individual é “medido”, formalmente
documentado e entregue o feedback.
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Desta forma, a avaliagio do desempenho é apenas uma parte da gestdo do
desempenho, sendo encarada como uma maneira inquestionavel de prestar
periodicamente contas do realizado pelas pessoas de uma determinada organizagao.

A preocupagdo na gestdo de pessoas, levou as organizagdes a procurarem dotar
os seus sistemas de gestdo de pessoas com instrumentos funcionais, claros e
transparentes, em especial os mecanismos de avaliagdo do desempenho, pois 0s seus
efeitos sobre os avaliados, consoante se trate de uma avaliagdo favoravel ou
desfavoravel, em determinado momento profissional, podera condicionar todas as
oportunidades de desenvolvimento do avaliado.

Até 1954, quando Peter Drucker apresentou a GPO, a avaliagdo do desempenho
processava-se quase sempre apenas num finico sentido; o avaliador, baseado num
referencial proprio, tecia um juizo de valor sobre o desempenho do avaliado em
aspectos que considerava importantes na execugdo de determinada tarefa ou conjunto
de tarefas. A opinido do avaliado era irrelevante e este ndo tinha qualquer participa¢do
no processo. A GPO veio revolucionar a concepgdo € a importancia da avaliagdo do
desempenho, pois esta passou a processar-sé nos dois sentidos, impondo o
envolvimento e o comprometimento do avaliado.

11.3.1. O que é a avaliagdo do desempenho?

Para Rocha (1999, 120) a avaliagdo do desempenho consiste “na sistemdtica
apreciagdo do comportamento do individuo na fungdo que ocupa, suportada na andlise
objectiva do comportamento do homem no trabalho, e comunicagdo ao mesmo do
resultado da avaliagdo.” Assim, a atengdo deve centrar-se especificamente no
desempenho no cargo, no comportamento da pessoa no desempenho da sua fungéo, e
ndo no desempenho em geral.

A avaliagio do desempenho é o instrumento mais utilizado para medir o grau de
aproximagdo dos resultados ou do empenhamento dos colaboradores aos padroes
definidos, fornecendo elementos essenciais para:

- melhorar a definigdo das fungdes;

- determinar necessidades de formagéo;

- criar oportunidades de carreira, tendo em atengdo as potencialidades

demonstradas;

- premiar em fungdo do contributo para a concretizagio dos objectivos da

organizagio.
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Cémara, Guerra e Rodrigues (2003, 337) referem que a avaliagdo do desempenho
serve, em primeira linha, para validar os métodos de recrutamento utilizados, atendendo
a que, uma performance abaixo do esperado pode indiciar a necessidade de revisio e
melhoria das metodologias utilizadas na escolha dos individuos para a organizagio.

Segundo o Professor Jodo Bilhim", a avaliagio do desempenho faz-se rapida e
tranquilamente quando ¢ antecedida do devido planeamento do desempenho, ou seja,
quando avaliador e avaliado comungam dos objectivos a atingir e dos indicadores que
permitem identificar se foram ou ndo alcangados por este ultimo, contribuindo para o
sucesso do primeiro. O autor considera também que a percep¢do que muitas vezes se
tem da avaliagdo do desempenho nio é a mais correcta, pois as pessoas preocupam-se
com o que aconteceu, inculpando, em vez de resolver os problemas detectados, através
de uma estreita cooperagio entre o avaliador e o avaliado.

De nada nos serviria definir os objectivos, elaborar um cuidadoso planeamento e
organizar o trabalho se ndo fosse possivel efectuar a avaliagdo dos resultados do
trabalho realizado por cada colaborador, com objectividade e equidade, do ponto de
vista da sua unidade orgénica ou da organizagio. Deste modo, a avaliagdo é um acto
primordial de gestio. Mais do que propiciar perspectivas de desenvolvimento
profissional, o que estd em causa é o comprometimento assumido com a missdo,
estratégia e objectivos da organizagdo, incumbindo a esta, investir na carreira do seu
pessoal. Com base no julgamento do valor, da exceléncia e das qualidades individuais
¢ possivel localizar problemas de integragdo ou de ndo aproveitamento, permitindo
que a colocagdo de pessoas em cargos e fungdes se revista de importédncia estratégica
na gestdo dos recursos humanos.

Porém, a apreciagio do valor demonstrado pelo individuo efectuada sempre com
mengao ao seu posto de trabalho, ou melhor, as tarefas e responsabilidades da sua
fungdo, torna imprescindivel que sejam do conhecimento do avaliador, com total
objectividade, essas mesmas tarefas e responsabilidades. S6 desta forma, conhecendo
0 que o titular de um cargo faz, como faz e para que faz, é possivel pronunciar-se
Jjusta e objectivamente sobre o valor do seu desempenho, pelo que, a prévia analise da
funcdo é determinante. Assim, baseando-se o desempenho das fungdes na missio, na
estratégia, nos principios operativos e na cultura organizacional é necessério determinar

"? Conferéncia no Instituto Superior de Ciéncias Sociais e Politicas subordinada a0 tema “Inovagdo no Sector Publico:
SIADAP e MindLab" realizada em 13 de Margo de 2006, em Lisboa.
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“quais as caracteristicas, atitudes e comportamentos (...) ou seja, definir quais as
competéncias exigidas para cada fungdo” (Thomaz, 2005, 195) para que esta possa
ser eficientemente realizada. Estas competéncias deverdo igualmente ser bem
conhecidas pelo avaliador. Na figura 3 mostramos como Camara, Guerra e Rodrigues
(2003, 296) consideram a ligagdo entre a estratégia empresarial ¢ o perfil de
competéncias das fungGes.

e Missdo
o Principios

Operativos
e Valores Objectivos

Plano
Estratégico
Caminhe Critice
o Envolvente __J 3
de negdcio Conjunto de

' Competéncias (Perfil)

Fonte: (Cémara, Guerra e Rodrigues, 2003, 296)

Figura 3 - A estratégia empresarial € 0 perfil de competéncias das fungdes

Sio a missdo, a envolvente de negécio em que se situa e a estratégia que
determinam o conjunto de competéncias que sdo relevantes para as fungdes chave de
uma determinada empresa. Para os autores, a ligagdo das competéncias a missdo e
estratégia globais da empresa permite identificar dois conjuntos de competéncias:
Genéricas (as que sdo comuns a todas as fungdes da empresa) e Especificas
(fundamentais ao desempenho eficaz de determinada fungéo).

Por sua vez, com o diagrama da figura 4 ilustramos o papel que a gestdo do
desempenho ocupa em contexto organizacional, representando, a azul, o ciclo da
avaliagio do desempenho (estabelecimento de objectivos planos de acgdo acgdo
feedback revisdo do desempenho).

»  Missio Al‘"““"’
nterna
Factores
Visiio Criticos de Estratégias |4 Objectivos P‘;:;:‘ La  Acgio
Sucesso
A

- Feedback

> Valores Externa

Fonte: (Thomaz, 2005 , 196) citando Michacl J. Armstrong.

Figura 4 - Papel da gestiio do desempenho em contexto organizacional
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Mas esta avaliagdo ¢ a medigdo de algo (Caeiro, 2000, 172), implicando sempre
o estabelecimento de uma comparagio. Com base num determinado padrio,
comparamos uma caracteristica, a execu¢do de uma tarefa ou o resultado de um
trabalho. Nao € possivel avaliar os resultados de um colaborador se nio forem
comparados com os resultados inicialmente estabelecidos ou alcangados por outros.
E a existéncia de uma referéncia que nos da a nogédo de que os resultados sdo bons ou
maus. Assim, o desempenho dever4 ser sempre determinado tendo em atengdo duas
fases complementares: numa primeira fase, em relagdo a fungdo do avaliado e numa
segunda fase, em relagdo aos seus pares. Para avaliar o desempenho é assim necessario
efectuar duas comparagdes consecutivas: a descrigdo da fungdo com o desempenho
do seu titular e o desempenho deste com os desempenhos dos outros colaboradores.

I1.3.2. Avaliagiio do desempenho e avaliagfio do potencial

Para Bilhim (2006, 258) as organizag¢des desejam determinar a qualidade e a
quantidade de realizagdo dos seus membros, através do diagnostico do seu potencial
futuro e da identificagdo de dreas com deficiéncias que possam ser objecto de formagio
profissional. Desta forma, este autor conclui que a avaliagdo de desempenho pode ter
duas grandes fungdes: administrativa (utilidade dos resultados da avaliagdo para outras
técnicas de gestdo de recursos humanos, como, por exemplo, a remuneragdo € a
promogdo) e de desenvolvimento (aumento de competéncias através da formagao).

Torna-se assim importante diferenciar, em termos conceptuais, avaliagdo do
desempenho ¢ avaliagdo do potencial. Para Santos (1997, 29) “embora o potencial
seja analisdvel do desempenho, podendo inferir-se a partir deste, o desempenho nem
sempre é uma amostra significativa para que dele se possa chegar ao potencial.”
Citando Stoner, o autor refere “que muitas vezes se parte da premissa (errada) de
que uma pessoa que tenha as qualificagées e a capacidade para ter um bom
desempenho numa determinada fungao terd, automaticamente, um bom desempenho
num cargo diferente, ou de maior responsabilidade.”

Assim, se a avaliagdo se basear em juizos sobre o grau em que a pessoa possui
certas qualidades necessarias ao prosseguimento na carreira, destinando-se a um
ordenamento tendo em vista a sua promogdo, estamos claramente a falar numa
avaliagdo centrada no potencial. Se, por outro lado, o objectivo da avaliagdo for
efectivamente diagnosticar necessidades de formagdo ou a colocagido em determinado
cargo da pessoa que melhores competéncias tem para o desempenhar, esta tera
obrigatoriamente que se basear no desempenho efectivo.
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Usualmente as organizagdes avaliam o desempenho efectivo e exploram,
simultaneamente, o valor potencial dos seus colaboradores. A entrevista de avaliagdo
constitui uma oportunidade de comunicagio que devera ser aproveitada precisamente
para abordar algumas questdes relativas ao potencial do avaliado.

I1I. CARACTERIZACAO DO SIADAP E DOS SISTEMAS DE AVALIACAO
* DO MERITO DOS MILITARES DAS FORCAS ARMADAS

I1L.1. O SIADAP

A gestdo do desempenho constitui um vector essencial das reformas ligadas a
gestdo publica em grande parte dos paises da Unido Europeia, destacando a obtengdo
de resultados e a aplicagio de conceitos e instrumentos de avaliagdo e de gestdo desse
desempenho®. Assim, foi considerada a necessidade de instituir um modelo de
avaliagio com maior credibilidade' julgado essencial para a introdugao de uma nova
cultura de gestdo publica, para uma correcta apreciagao dos recursos atribuidos a
cada um dos organismos e fungdes, criando condigdes de maior motivagdo profissional,
qualificagdo e formagdo permanente dos recursos humanos®.

O SIADAP é também considerado um instrumento de gestio que, sendo
devidamente utilizado, permite a identificagdo de desequilibrios funcionais,
deficiéncias organizacionais, a responsabilizagdo do pessoal e dos dirigentes,
estabelecendo um clima de exigéncia, de mérito e de transparéncia na ac¢io dos
servigos'®.

Nio se esgotando a avaliagdo na apreciagao do desempenho individual, o Governo
considerou fundamental a criagio de um modelo que integrasse a avaliagdo dos
trabalhadores, dos dirigentes e dos servigos € organismos, que se constituisse num
sistema global de avaliagdo cujo desenvolvimento deveria ser um impulsionador da
mudanga de cultura e praticas de gestdo'’.

1* Exposigio de Motivos da Ler n.® 10/2004, de 22 de Margo.

14 O modelo anterior, designado por Classificagio de Servigo, estava completamente desacreditado face a uma pratica
comum de atribuigio de classificagdes maximas.

15 Exposicio de Motivos da Ler n.° 10/2004, de 22 de Margo, cit. 13.

15 [dem.

'" Ibidem.
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Desta forma, a Lei n.° 10/2004, de 22 de Margo, cria 0 SIADAP de acordo com

as seguintes linhas essenciais:

- E um sistema integrado de avaliagdo do desempenho, envolvendo a avaliagdo
individual dos trabalhadores, a avaliagdo dos dirigentes € a avaliagdo dos servigos
€ organismos;

- Promove a diferenciagdo pelo mérito, implicando o fim das injusticas que se
verificavam com a atribuigdo generalizada e sistematica de notas maximas de
desempenho;

- Reflecte uma cultura de exigéncia através da definicdo de quotas de mérito e
exceléncia para as avaliages;

- Reforga os niveis de responsabilidade e controlo dos titulares de fungdes de
direcgdo e de chefia;

- Incrementa o comprometimento entre avaliadores e avaliados, face a definigdo
de metas a atingir anualmente, estabelecidas com o intuito de garantir uma
maior eficdcia na gestdo dos recursos humanos.

1IL.1.1. Principios do SIADAP

De acordo com o artigo 3.° da Lei n.° 10/2004, de 22 de Margo, o SIADAP rege-

se, entre outros, pelos seguintes principios:

“- Orientagdo para resultados, promovendo a exceléncia e a qualidade do
servigo,

- Responsabilizagdo e desenvolvimento, assumindo-se como um instrumento de
orientagdo, avaliagdo e desenvolvimento dos dirigentes, trabalhadores e
equipas para a obtengdo de resultados e demonstragdo de competéncias
profissionais;

- Reconhecimento e motivagdo, garantindo a diferenciacdo de desempenhos e
promovendo uma gestdo baseada na valorizagdo das competéncias e do mérito;

- Coeréncia e integragdo, suportando uma gestdo integrada de recursos humanos,
em articulagdo com as politicas de recrutamento e selecgdo, formacgao
profissional e desenvolvimento de carreira.”

I11.1.2. Objectivos do SIADAP

Considerando os principios referidos, o artigo 4.° da referida Lei enuncia os
seguintes objectivos:
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“_ Avaliar a qualidade dos servigos e organismos da Administragdo Piiblica
(..):

- Avaliar, responsabilizar e reconhecer o mérito dos dirigentes, funcionarios,
agentes e demais trabalhadores em fungdo da produtividade e resultados
obtidos, ao nivel da concretizagdo de objectivos, da aplicagdo de competéncias
e da atitude pessoal demonstrada;

- Diferenciar niveis de desempenho (...);

- Potenciar o trabalho em equipa (...);

- Identificar as necessidades de formagdo e desenvolvimento profissional (...);

- Fomentar oportunidades de mobilidade e progressao profissional de acordo
com as competéncias e o mérito demonstrados;

- Promover a comunicagdo entre as chefias e os respectivos colaboradores;

- Fortalecer as competéncias de lideranga e de gestao (...).”

111.1.3. Principais caracteristicas do SIADAP

O SIADAP integra-se no ciclo anual de gestdo de cada servigo e organismo da
AP, sendo este ciclo composto pelas seguintes fases (SEAP, 2004, 4):

“_ Elaboracdo do plano de actividades para o ano seguinte, de acordo com os
objectivos estratégicos, as atribuicdes orgdnicas e 0s meios financeiros e
humanos existentes;

- Definicio dos objectivos de cada unidade orgdnica a prosseguir no ano
seguinte;

- Definigio dos objectivos a atingir por cada trabalhador e/ou equipa no ano
seguinte;

- Avaliagdo dos desempeithos;

- Elaboragdo do relatorio de actividades.”

No que respeita a elaboragio do plano e relatorio anual de actividades, desde
1996 que o Decreto-Lei n.° 183/96, de 27 de Setembro, no seu artigo 1.°, determina
que “todos os servigos e organismos da AP central, institutos publicos que revistam
a natureza de servigos personalizados e fundos publicos devem obrigatoriamente
elaborar planos e relatérios anuais de actividades.”

Quanto ao plano anual de actividades, este “deve discriminar os objectivos a
atingir, os programas a realizar e os recursos a utilizar (...) apds aprovagdo pelo
ministro competente, fzuu/amentard a proposta de orgamento a apresentar na fase de
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preparagdo do Or¢amento do Estado devendo ser corrigido em fungio deste apos a
aprovagdo da Lei do Orgamento.”

Por sua vez, o relatorio de actividades “deve discriminar os objectivos atingidos,
o grau de realiza¢do dos programas e os recursos utilizados.”

Assim, ndo € nova esta obrigatoriedade da elaboragdo do plano e relatério anual
de actividades. Desta forma, cumprindo a lei, e comprometendo toda a estrutura
hierarquica, devem ser estabelecidos objectivos estratégicos nas organizagdes que
integram a AP que s3o depois decompostos pelos diferentes niveis da organizagio,
definindo os objectivos de cada unidade orginica a Prosseguir no ano seguinte, até a
defini¢do dos objectivos a atingir por cada trabalhador para o ano que se segue.

Quanto a avaliagdo dos desempenhos, de acordo com o disposto no artigo 10.°
do Decreto Regulamentar n.° 19-A/2004, de 14 de Maio, esta materializa-se em fichas
de avaliagdo, que consubstanciam os “instrumentos normalizados e diferenciados em
Jungdo dos grupos profissionais ou situagées especificas”, para a realizagdo da
avaliacdo. Nestas fichas de avaliagdo estdo definidos os “factores que integram a
componente de competéncias dos diferentes grupos profissionais, bem como a
descri¢do dos comportamentos que lhes correspondem.”

As fichas de avaliagdo sdo diferenciadas para os seguintes grupos profissionais:
dirigentes intermédios, pessoal técnico superior e técnico, pessoal técnico profissional
e administrativo, pessoal operério e pessoal auxiliar. Apresentamos no Anexo A o
exemplo de uma das fichas de avaliagdo do SIADAP.

O procedimento de avaliagdo do desempenho ¢ constituido pelas seguintes fases
(SEAP, 2004, 8):

- Defini¢do de objectivos (os avaliadores e os avaliados acordam entre si a
defini¢do dos objectivos, indicadores de medida, valores e respectiva
ponderagio);

- Auto-avaliagdo (envolvimento do avaliado no processo de avalia¢do);

- Avaliagdo prévia (dos colaboradores sob responsabilidade de um avaliador,
para apresenta¢do em reunido de harmonizagao das avaliagdes);

- Harmonizagdo das avaliagdes (em reunido do Conselho Coordenador da
Avaliagdo com o intuito de harmonizar as avaliagdes e validar as propostas de
avaliag@o final correspondentes as cotas de mérito e exceléncia);

- Entrevista com o avaliado (reunifio anual onde se analisam a auto-avaliagdo e
os resultados da avaliagdo e se definem os objectivos para o ano que se segue);

- Homologagdo (o dirigente maximo do organismo aprova as avaliagdes);
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- Reclamagdo (por parte dos avaliados, se o entenderem, efectuada ao dirigente

maximo do servigo);

- Recurso hierarquico (da decisdo do dirigente maximo do servigo sobre a

reclamacao).

Gostariamos de destacar, neste processo, a obrigatoriedade da realizagdo da
entrevista anual de avaliagdo na qual, sendo um direito do avaliado e um dever do
avaliador, se procede, como foi referido, 4 analise conjunta dos factores considerados
para a avaliagdo e para a auto-avaliagdo. Esta auto-avaliagdo constitui-se igualmente
num dever do avaliado garantindo uma responsabilizagdo e um envolvimento activo
no processo de avaliagio.

Torna-se relevante mencionar também, quais as componentes que fazem parte
deste sistema de avaliagdo do desempenho. Assim, o artigo 8.° da Lei n.* 10/2004
preconiza que a avaliagdo incide sobre os contributos individuais para a concretizagdo
dos objectivos, sobre as competéncias comportamentais (para avaliar as caracteristicas
pessoais que diferenciam os niveis de desempenho numa fungdo) e sobre a atitude
pessoal (avaliando o empenho, o esfor¢o, o interesse € a motivag¢do demonstrados).
Refira-se que a ponderagdo relativa a cada uma destas componentes depende da
especificidade de cada servigo ou organismo, grupo profissional ou carreira e que 0s
dirigentes de nivel intermédio néo sdo avaliados na componente atitude pessoal nem
estdo sujeitos as percentagens maximas para atribuicdo das classificagdes mais elevadas
(Lei n.° 10, 2004, Art.° 17.% Decreto Regulamentar n.° 19-A, 2004, Art.° 32.°). Desta
forma, queremos realgar precisamente esta diferenciagio e reconhecimento do mérito
e exceléncia (Lei n.° 10, 2004, Art.° 15.° Decreto Regulamentar n.° 19-A, 2004, Art.°
9.%). A aplicagio do SIADAP impde o estabelecimento de percentagens maximas para
atribuigio das classificagdes mais elevadas em cada organismo, pelo que, podendo o
resultado global das classificagdes atribuidas ser expresso qualitativamente em
Excelente, Muito Bom, Bom, Necessita de desenvolvimento ou Insuficiente s podera
haver em cada servigo ou organismo, e de modo equitativo aos diferentes grupos
profissionais, 5% de Excelentes e 20% de Muito Bons. Assim, "o reconhecimento da
exceléncia confere direito a beneficios no desenvolvimento da carreira”. Estes
beneficios sio o direito a “reducdo de um ano no tempo de servigo para efeitos de
promogdo nas carreiras verticais ou progressao nas carreiras horizontais” e a
“promog¢do na respectiva carreira independentemente de concurso, caso esteja a
decorrer o iiltimo ano do periodo de tempo necessdrio a promogdo”, a quem seja
atribuido Excelente na avaliagdo de desempenho. A quem seja atribuido Muito Bom,
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“durante dois anos consecutivos, reduz em um ano os periodos legalmente exigidos
para a promogdo nas carreiras verticais ou progressio nas carreiras horizontais”.
Deste modo, a clara orientagao para resultados (cumprimento de objectivos), ponderada
com as componentes competéncias comportamentais e atitude pessoal, podera
condicionar os funciondrios da AP, conforme a situagdo, na promogio e progressdo
nas carreiras e categorias, na conversao da nomeagio provisoria em definitiva ou na
renovagdo de contratos.

Por fim, queremos ainda fazer uma referéncia & avaliagdo dos SEervigos e
organismos, a qual pressupde a informagdo sobre os recursos humanos e materiais
afectos a cada unidade orgénica que o integra, bem como a apresentagao de resultados
e que se faz através de:

- Auto-avaliagdo;

- Servigos de controlo e auditoria;

- Entidades externas.

II1.2. Os Sistemas de Avaliacio do Mérito dos Militares das For¢as Armadas

O principal diploma que enquadra a avaliagao ao nivel dos trés Ramos das FFAA
€ o Estatuto dos Militares das Forgas Armadas (EMFAR) (Decreto-Lei n.° 197-A,
2003), no seu Titulo VII, Capitulo 1, Artigos 80.° a 89.°. Este diploma estabelece, no
seu Artigo 82.° a finalidade da avaliagdo individual, enunciando que esta se destina
a
“- Seleccionar os mais aptos para o desempenho de determinados cargos e
Sfungées,
- Actualizar o conhecimento do potencial humano existente:;
- Avaliar a adequabilidade dos recursos humanos aos cargos e fungées exercidos:
- Compatibilizar as aptidées do avaliado e os interesses da instituicdo militar,
tendo em vista a crescente complexidade decorrente do progresso cientifico,
técnico, operacional e organizacional;
- Incentivar o cumprimento dos deveres militares e o aperfeicoamento técnico-
militar.”
Decorrentes do n.° 3 do seu Artigo 80.°'® foram entdo regulamentados os Sistemas
de Avaliagdo da Marinha (Portaria n.° 502, 1995), do Exército (Portaria n.° 1246,

"8 As iustrucdes para a execugdo do sistema de avaliacdo do mérito sdo regnlamentadas. para cada ramo, por portaria
do MDN, sob proposta do Chefe do Estado-Maior respectivo.”



101

2002) e da Forga Aérea (Portaria n.° 976, 2004), dos quais destacamos, no Apéndice
A, as suas linhas de maior relevo que concorrem para a finalidade do nosso estudo.

Efectuando uma analise sumadria das trés portarias, podemos verificar que, nos
trés Ramos, existe a preocupagdo de avaliar o desempenho. Todavia, apreciando os
factores de avaliagdo utilizados, constatamos que estes mecanismos de avaliagao
privilegiam fundamentalmente a Promogao / Desenvolvimento de Carreiras. Sendo o
Exército o Ramo que menos enfatiza o desempenho € no entanto o inico que assume
a comunicagdo da avaliagdo ao avaliado como um momento em que s30 “prestados
os esclarecimentos julgados convenientes no sentido de contribuir para o estimulo,
orientacdo e valorizagdo do avaliado, bem como para a melhoria do servigo e da
ligagdo entre comandantes e subordinados” (Portaria n.° 1246, 2002, Art.° 13.°).

No que respeita aos elementos que constituem os Sistemas de Avaliagdo do Mérito,
podemos considerar que a Avaliagdo Individual, a Formagdo, o Registo Disciplinar e
a Antiguidade sdo transversais aos trés Ramos. Porém, apenas o Exército explicita os
coeficientes que afectam as componentes / subsistemas de avaliagdo, ndo sendo
divulgada a forma como esta ponderagdo é efectuada na Marinha e na Forca Aérea.

Quanto aos factores de avaliagio, podemos identificar como comuns aos trés
Ramos o autodominio e autoconfianga, a iniciativa, a adaptabilidade, a comunicagdo,
o sentido de disciplina, a capacidade de planeamento e organizagdo e a cultura geral.
No respeitante aos factores que sio especificos de cada Ramo, temos: na Marinha, as
qualidades pedagdgicas, o senso comum, o sentido do humano, o trabalho intelectual,
o desempenho especifico e o desempenho ndo especifico; no Exército, a condigio
fisica e a cultura geral militar; na Forga Aérea, a qualidade do trabalho. Quanto aos
restantes factores, consideramos que apesar de terem uma designagdo diferente, de
uma forma ou de outra, se encontram relacionados. Neste ambito, destaca-se o relevo
dado ao desempenho, pela Marinha e For¢a Aérea, agrupando factores de avaliacdo
em dreas que especificamente designam por Avaliagdo do Desempenho e Area do
Desempenho, respectivamente, abordando inclusive os resultados alcancados €
objectivos atingidos.

No que diz respeito & periodicidade da avaliagdo, esta € anual nos trés Ramos.
Todavia, no Exército e na Forga Aérea, quando ha lugar a uma transferéncia do avaliado
ap6s terem decorrido seis meses em relagdo a altima avaliagdo, é efectuada uma
avaliagdo extraordindria; na Marinha, bastam decorrer quatro meses para que idéntica
situagdo de verifique. Decorridos os periodos mencionados, na Marinha e na Forga
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Aérea haverd lugar a uma avaliagdo extraordinaria se ocorrer a transferéncia do
avaliador, enquanto que no Exército, tal ndo se verifica.

Quanto aos principais documentos de notagdo que suportam os sistemas de
avaliagdo dos Ramos, temos, na Marinha e na Forga Aérea apenas o Impresso/Ficha
de Avaliagdo Individual e no Exército trés documentos, a Ficha de Avaliagdo Individual,
a Ficha Biogréfica e a Ficha de Avaliagio do Mérito dos Militares. Estes dois tltimos
documentos estdo particularmente vocacionados para a apreciagdo nas promog¢des
por escolha.

No que concerne ao conhecimento sobre a avaliagio individual, por parte do
avaliado, constatamos que, nos trés Ramos, apos esta se processar é obrigatorio que
o avaliado dela tome conhecimento. Verifica-se assim, que ao avaliado apenas cabe
concordar ou discordar, sendo-lhe assegurado o direito de reclamagdo de acordo com
o legalmente previsto.

IV. ANALISE DAS PRINCIPAIS IMPLICACOES DA APLICACAO DA
FILOSOFIA DO SIADAP AS FORCAS ARMADAS

Os conceitos apresentados na parte conceptual (onde caracterizamos o modelo
de GPO, a mais actual ferramenta de gestdo a ele associada e as fases dum sistema de
gestdo do desempenho) foram por nés considerados o “filtro” por onde vamos “fazer
passar” a gestdo dos Ramos das FFAA, a gestio do desempenho dos militares e os
seus sistemas de avaliagdo. Como resultado, as principais consequéncias que a
aplicagdo da filosofia do SIADAP provoca nas FFAA correspondem a ndo verifica¢io
da conceptualizagdo apresentada, constatada e confirmada através dos instrumentos
de pesquisa entrevista e questiondrio, pelas directivas dos respectivos Chefes dos
Ramos e pelos Diplomas relacionados com a avaliag¢do dos militares.

Quanto as entrevistas, estas foram efectuadas a entidades civis com significativa
afinidade com o SIADAP, a entidades militares com efectivas responsabilidades caso
se venha a implementar a filosofia daquele sistema nas FFAA e a dois directores de
recursos humanos de empresas multinacionais que ha vérios anos tém o modelo de
GPO implementado'®. Quanto aos primeiros, procurdmos a sua perspectiva e
experiéncia, relativamente 4 implementagdo do SIADAP, ao nivel dos Servigos e

19 £ o caso da IBM que, segundo o seu director de recursos humanos em Portugal, ha mais de 20 anos que utiliza a
GPO.
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organismos da AP que ja adoptaram este sistema; no que respeita aos segundos,
quisemos saber qual a visdo institucional da necessidade e efeitos nas FFAA, de um
modelo de GPO; os terceiros transmitiram uma perspectiva sedimentada, e por iss0
experiente, da GPO.

Com o questionario pretendemos, através da auscultagdo de um nimero mais
alargado de militares®, tendo por base a conceptualizagao elaborada, corroborar a
confirmago ou ndo da segunda hipotese do nosso estudo. Os seus dados foram tratados
recorrendo a aplica¢do informatica SPSS.

No que diz respeito a aplicagdo do questiondrio, a investigagdo desenvolve-se
sobre uma amostra constituida por 39 oficiais da Marinha (8 Capitaes-de-Mar-e-Guerra,
1 Capitdo-de-Fragata, 2 Capitdes-Tenentes e 28 Primeiros-Tenentes), 65 oficiais do
Exército (6 Coronéis, 17 Majores e 42 Capitdes) e 43 oficiais da Forga Aérea (8
Coronéis, 15 Tenentes-Coronéis, 15 Majores ¢ 5 Capitdes). Esta amostra tem por
base o Curso de Promogao a Oficial General, o Curso de Estado-Maior Conjunto, o
Curso de Promogio a Oficial Superior das Armas e Servigos oriundos da Academia
Militar, o Curso Geral Naval de Guerra e os oficiais que servem no Estado-Maior da
Forga Aérea, por permitir congregar as caracteristicas ja mencionadas e representar
um vasto leque de oficiais, dos trés Ramos das Forgas Armadas, com experiéncias e
vivéncias muito diversificadas.

Assim, a nossa amostra perfaz um total de 147 oficiais (26,5% da Marinha,
44.2% do Exército e 29,3% da Forga Aérea).

1V.1.1. Hipétese 1

Quando caracterizamos o modelo de GPO dissemos que consistia num método
de agregar num padrdo mais logico e objectivo as tarefas que as pessoas ja fazem
normalmente, embora de uma forma pouco sistematizada. De facto, analisando os
documentos directores dos trés Ramos das FFAA?, na sua esséncia, podemos verificar
a visdo, a missdo e a estratégia da organizagao, sendo a Marinha uma referéncia a este
nivel. De igual forma, parece-nos estarem também definidos os objectivos
organizacionais a atingir, podendo considerar-se a alusdo a datas para a suarealizagdo,

1 O questionario fo1 dirigido a um universo que privilegiasse as seguintes condigdes:

- Que, por norma, os seus elementos, para além de avaliados fossem também avaliadores;

. Decorrente da condigio anterior, existir elevada probabilidade de ja terem contactado com o SIADAP, atendendo
também 2 alta possibilidade de terem desempenhado fungdes de oficiais de pessoal ou participado no processo de
avaliagio dos civis dos diferentes Ramos, como elementos do Consellio de Coordenagio da Avaliagdo.

! Directiva n.” 001,06, Politica Naval, do Almirante CEMA; Directiva n.® 280/2003, Directiva para o Exército ~ 2006, do

General CEME; Directiva n.” 01'04/A, Planeamento de Longo Prazo, do General CEMFA.
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como indicadores que permitem verificar o seu cumprimento. Quanto a Marinha
portuguesa, relevamos o facto de conhecer e utilizar a ferramenta de gestao “Balanced
Scorecard” para a implementagdo da sua estratégia.? Os documentos estruturantes,
devidamente alinhados, desde a Directiva de Politica Naval, do Almirante CEMA,
até aos Livros de Lotagdo® de cada unidade da Marinha, passando pelas Directivas
Sectoriais® e pelos Planos de Actividades e Orgamento®, indiciam a efectiva utilizagdo
daquele instrumento de gestio.

Todavia, no nosso entender, face aos conceitos apresentados no ponto 4 do
capitulo 1, ndo podemos considerar que as FFAA utilizam o modelo de GPO, pois
embora possamos identificar, nestes documentos, os objectivos a atingir pela
organizagdo, estes ndo sio estabelecidos em conjunto com os subordinados directos,
ndo sendo assim reconhecida uma gestdo participativa (em que os subordinados
discutem com o seu superior as metas a atingir), nem uma avaliagdo do desempenho
baseada essencialmente nos resultados alcangados em fun¢do dos pré-estabelecidos.
A definigdo dos objectivos pelos Chefes do Estado-Maior dos Ramos, ndo é efectuada
em conjunto € com a concorddncia e comprometimento dos seus subordinados directos,
que, da mesma forma, adoptam uma atitude idéntica para com os seus subordinados e
assim sucessivamente, em cascata, até aos mais baixos niveis organizacionais.

Sera entdo légico considerar que o principal impacto da implementagio da
filosofia do SIADAP seria a consequente alteragio da filosofia de gestio dos Ramos
das FFAA para uma GPO.

Porém, a prépria Directora-Geral da Administragio Publica® admite, que, a
implementagio de um modelo de GPO implica uma clara e esclarecida visdo (oquea
organizagdo quer ser), uma missdo (razio da existéncia da organizagdo), os factores
criticos de sucesso e os valores claramente definidos, possibilitando a definigdo de
uma estratégia organizacional (como a organizagdo vai concretizar a missdo) que,
por sua vez, € implementada através da defini¢do de objectivos cuja concretizagio ou
ndo, possibilita avaliar o desempenho. Assim, o SIAD AP surgiu sob a forma de sistema
completo, como uma medida radical para substituir um sistema antecessor
completamente esgotado e desacreditado, estando a Direc¢do-Geral da Administra¢do

* Segundo o Vice-Almirante Ferreira Pires, Superintendente dos Servigos do Pessoal, entrevistado em 04Jul06.

*' Onde se encontra explicito, por exemplo: a missdo e subordinagio da Unidade, Estabelecimento e Orgz'lo (UEO), asua
estrutura organica, o seu efectivo aprovado e o mapa detalhado dos cargos e respectivas fungdes.

* Onde constam os objectivos, alinhados com a Directiva de Poljtica Naval, do Almirante CEMA, e sio definidas tarefas
tendo em vista o seu cumprimento.

" De acordo com o Decreto-Lei n.” 183/96, de 27 de Setembro.

*Intervengdo da Directora-Geral da Administragdo Publica, Dra. Maria Teresa Temudo Nunes, na Conferéncia cit. 12.
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Piblica (DGAP) consciente da imperiosa necessidade de organizar todo o edificio
que antecede a definigao dos objectivos, sem o qual o sistema no sera eficaz. Como
resultado, temos assistido a uma continua indefini¢do nesta matéria, nao cumprimento
das datas determinadas para implementagdo e declarada resisténcia no cumprimento
da Lei. Todavia, a implementagdo do SIADAP na AP teria que ser de certa forma
forgada, reconhecendo a Directora-Geral da DGAP que a construgdo de um sistema,
desde a visdo, seguindo os passos que apresentimos na figura 4, tornaria o processo
de implementagdo moroso, com consequente tendéncia para a desvirtuagdo antes de
totalmente implementado.

Desta forma, devemos considerar como outra consequéncia da aplicagdo da
filosofia do SIADAP as FFAA (se queremos um sistema assente em bases solidas
tendo em vista a sua credibilizagdo), a necessidade de erguer o que estd a montante da
defini¢do dos objectivos.

Como referimos, os objectivos decorrem da visdo, da misséo e da estratégia da
organizagio, cuja responsabilidade de elaboragdo ¢ das chefias de topo. “O sucesso
da implementagdo de um sistema de GPO numa organizacdo comega pela actuagao
das chefias, que, para além da responsabilidade dessa implementa¢do, devem
acreditar no sistema e passar a mensagem de que se trata de uma mais valia para a
organizagdo, pois:

- é totalmente transparente (as pessoas sabem o que delas se pretende);

- facilita o papel dos gestores (as regras sdo muito explicitas)” %.

Assim, se da parte da DGAP haveria alguma urgéncia na implementagdo do
SIADAP, tendo assumido de forma consciente, numa fase inicial, estabelecer apenas
um sistema de gestdo do desempenho sem que fossem efectuados os passos anteriores,
ou seja, definida a visdo, a miss@o e as estratégias dos servigos e organismos da AP, o
mesmo nio se passa nos Ramos das FFAA, que, adaptando os seus sistemas de
avaliagdo de acordo com os principios e objectivos daquele sistema, devem fazé-lo
de forma consolidada, ou seja, de raiz.

Segundo o professor doutor José Orvalho®, o SIADAP aplicado apenas como
um sistema de avaliagdo de pessoas, ndo traz qualquer mais-valia, sendo, no entanto,

27 Entrevista realizada a Dra. Isabel Viegas, Directora da Direcgdo de Coordenagio de Recursos Humanos do Grupo
Santander Totta, em 20Abr06.

# para Chiavenato (2000, 276) "0 sucesso da Adwministra¢do por Objectivos depende estreitamente do apoio recebido
da alta direcedo”. Este autor refere (2000, 272) que a iniplementagdo de um modelo de GPO se inicia pela preparagdo
da organizago para funcionar segundo este modelo. 0 principal foco estd na formula¢do de objectivos organizacionais
pela alta administracdo e treinamento de todo o pessoal com énfase especial na reformula¢do e esclarecimento dos
objectivos estratégicos da organizagdo.”
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de grande utilidade se for aplicado como uma ferramenta de melhoria da gestdo publica
com o objectivo de melhorar o cumprimento da missio dos SErvigos e organismos.

Face ao que apresentamos, consideramos que a Marinha ja percorreu o caminho
que antecede a defini¢io dos objectivos®, pelo que, no que a este aspecto diz respeito,
a aplicagdo da filosofia do SIADAP nio constitui qualquer impacto neste Ramo das
FFAA.

De acordo com o apresentado na figura 4, levantar o que antecede a defini¢do
dos objectivos implica a utilizagdo de ferramentas de gestdo adequadas para o efeito.
A realizagio sistemadtica da medigdo do seu desempenho organizacional permite aos
Ramos das FFAA uma avaliagio continua da eficacia e eficiéncia da sua estrutura,
dos seus processos e das pessoas. Porém, mais do que se limitar a recolher e a analisar
os dados sobre o desempenho, as FFAA devem utilizar esta medi¢do na gestdo corrente.
S6 desta forma surgem iniciativas concretas para promover melhorias efectivas na
transformacdo da sua estratégia. O BSC é a mais famosa e actual metodologia de
implementagdo de sistemas de medigdo de desempenho de uma organizagio, tendo
por base o conceito de equilibrio, que surge quando todas as partes de um todo se
ajustam completamente entre si, sem nenhuma superar qualquer outra?!.

O BSC permite monitorizar ndo s6 o desempenho corrente da organizagio, mas
também o seu esforgo para melhorar os processos, para motivar e formar os seus
colaboradores e para optimizar os seus sistemas de informagio.

Para o professor doutor José Orvalho nio deveria ter sido concebida a avaliagdo
das pessoas (o SIADAP) sem primeiro se elaborar a auto-avaliagdo dos servigos.
Inicialmente os servigos e organismos da AP deveriam ter realizado a sua auto-avaliagdo
e s6 depois, com base nos objectivos estratégicos para a sua melhoria, deveriam entdo
ser definidos os objectivos dos departamentos e das pessoas. O facto de nio ter sido
seguido este procedimento e devendo os objectivos das pessoas estarem alinhados
com os dos servigos e organismos, tem levado & grande dificuldade de aceitagiio e aos
consecutivos adiamentos de datas para aplica¢do definitiva do SIADAP.

Utilizando o BSC podemos prospectivar os objectivos estratégicos e depois, em
cascata, definir os objectivos das unidades orgénicas e das pessoas, sempre em fungio
das quatro perspectivas do modelo. No caso das FFAA, cada UEO teria que adaptar
estas perspectivas a sua situagdo especifica. De acordo com as componentes do BSC
e de uma forma genérica, como se pode melhorar através dos beneficios e valor para

¥ Professor Convidado do Instituto Superior de Ciéncias Sociais e Politicas da Universidade Técnica de Lisboa; entrevista
realizada em 11Abr06.

*" De acordo com a figura 4.

* Para Bilhim (2006, 87) “A aplicacdo do balanced scorecard constitui a Sferramenta mais poderosa que actnalmente
existe para obtencdo de dados.” (... )aplicado aos recursos humanos é um instrumento de planeamento estratégico,
avaliagio ¢ medida do desempeuho dos trabalbadores.”
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a sociedade poderia afigurar-se como a perspectiva do cliente, como se pode melhorar
através da revisio dos processos internos de trabalho poderia afigurar-se como a
perspectiva interna, como se pode melhorar através do aperfeicoamento das
competéncias das pessoas poderia traduzir a perspectiva de aprendizagem e
crescimento e como se pode melhorar em fungdo da contengdo orgamental representaria
a perspectiva financeira.

A aplicagdo do BSC no sector piblico, onde as FFAA se inserem, ja esté bastante
generalizada. “Praticamente todas as organizagées piblicas ou privadas planeiam a
sua utilizacdo se ainda ndo o fizeram.” (Pedro, 2006). Apresentamos no Anexo B um
exemplo da utilizagdo desta ferramenta de gestdo no exército dos EUA, com a devida
adaptagdo das quatro perspectivas.

Embora ndo tenhamos tido acesso a quaisquer documentos que mostrassem a
forma como a Marinha desenvolveu as quatro perspectivas do BSC, a garantia dada
pelo Vice-Almirante Ferreira Pires de que esta ferramenta € utilizada por este Ramo
das FFAA, permite-nos concluir que a sua implementagdo é uma preocupagao apenas
do Exército e da Forga Aérea.

1V.1.2. Sintese Conclusiva

Nio sendo a GPO o modelo de gestdo das FFAA, mas constituindo-se este modelo
como a filosofia base do SIADAP, parece-nos ser a necessidade de implementagdo da
GPO o primeiro impacto a considerar. Porém, como a avaliagdo do desempenho &
parte integrante da gestdo do desempenho, temos, como segundo impacto, a
necessidade de erguer um sistema de gestdo do desempenho a partir da visdo e da
estratégia da organizagdo. Para isso, é consensual que o BSC é a ferramenta de gestao
mais recente e completa utilizada para esse fim, permitindo transformar a visdo e a
estratégia organizacional em objectivos concretos e devidamente quantificaveis, através
da defini¢do clara e concisa de como é medido o desempenho, a todos os niveis da
organizagio, apoiando o atingir desses objectivos ¢ a obteng@o dos resultados
esperados.

Desta forma, no que concerne a expressiva alteragdo do modelo de gestdo dos
Ramos das FFAA, em virtude da aplicagdo da filosofia do SIADAP, consideramos
confirmada a primeira das hipdteses que orientam o nosso estudo. Porém, quanto ao
recurso a novos instrumentos de gestdo que facilitam a implementagio da estratégia
dos Ramos, verificAmos que este passo ja foi dado pela Marinha, pelo que, neste
ambito, esta hipotese apenas se confirma para o Exército e para a Forga Aérea.
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1V.2.1. Hipétese 2

Cabrita (2002, 27-28) afirma que a sobrevivéncia de qualquer organizagio
depende de um sistema de avaliagdo que lhe permita avaliar o desempenho dos seus
membros e detectar as suas potencialidades. O autor refere que “um sistema de
avaliagdo pode ser imaculado, desde a sua concep¢io até @ sua aplicagdo, mas
perde o sentido e a razdo de existir, quando os avaliadores comegam a julgar com o
coragdo, reprimindo a razdo.” Considera que o “tempo 1til de vida” de um sistema
de avaliagdo ndo deveria ser superior a quatro anos, dando-se inicio ao estudo de
outro logo ap6s a divulgagdo do seu antecessor. 32

Sendo o sistema de avaliagdo do desempenho uma ferramenta fundamental na
gestdo dos recursos humanos, parece-nos, ao afirmar-se que este “perde o sentido e a
razdo de existir;, quando os avaliadores comegam a julgar com o coragdo, reprimindo
a razao”, estar na presenc¢a de um sistema que ndo avalia o desempenho na fungdo
baseado em objectivos pré-definidos e com indicadores que permitem verificar se
foram ou ndo atingidos, mas avalia caracteristicas pessoais, que permitem, de facto,
julgar com o coragido, nio real¢ando de forma significativa o desempenho.

No que respeita ao Sistema de Avaliagdo do Mérito dos Militares do Exército,
Santos (1997, 31) refere que este sistema assenta, quase exclusivamente, na
hierarquizagio dos militares para as promogdes por escolha, afirmando mesmo, nio
existir avaliagio do desempenho no Exército. Apesar do alerta, e corroborando
literalmente esta afirmagdo, parece-nos que, até hoje, muito pouco foi feito para
contrariar esta lacuna no sistema de avaliagdo deste Ramo. Tal facto, deve-se,
sobretudo, a pouca importdncia que o Exército tem dado a analise funcional e &
consequente descri¢do das fungdes/cargos, desconhecendo os titulares destes cargos,
inequivocamente, o conjunto das responsabilidades e tarefas que lhes sdo inerentes.?
Esta analise de fungdes ¢ fundamental para que se possa identificar o perfil de
competéncias que permitem o seu desempenho de forma eficiente e possibilite o

* Para a Directora de Recursos Humanos do Grupo Santader Totta os sistemas de avaliagio do desempenho “constroem-
Se, reconstroent-se, inventani-se, reiuventam-se, complicam-se ¢ simplificam-se”, alertando que nunca os podemos
considerar prontos. “No primeiro ano sdo muito bons, no segundo ano devens ser revistos ou refeitos e no terceiro
devemos procurar inovar porque as nmdancas organizacionais ditam a necessidade de permanentes actalizagdes.”

¥ Os artigos 33.° e 34.° do EMFAR definem, respectivamente, o que sdo cargos e fungdes mulitares. Da sua analise,
considerando que as fungbes mulitares implicam o exercicio de competéncias legalmente estabelecidas, sendo
consideradas como necessarias e suficientes, para a maiora dos cargos, aquelas que sio adquiridas através da frequéncia
de cursos ou estagios especificos, efectuados na instituicio ou fora dela, “qualquer militar que possna uma determinada
posicdo na escala hierdrquica estard, d partida, apto a desempenhar determinado conjunto de fungées-tipo, definidas
estatutariamente” (Santos, 1997, 15). Assim. podemos inferir, corroborando a posigio de Barreiros dos Santos, que
no Exército a anélise e qualificagdo de fungdes esta assente numa hierarquizagio de fungdes-tipo, materializada nos
postos, ndo parecendo existir uma definigdo e descrigdo de fungdes com o pormenor desejavel.
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estabelecimento de objectivos que permitam efectivamente avaliar o desempenho
consoante estes sejam ou ndo atingidos ou superados.

De acordo com a investigagdo efectuada, apenas no Comando Operacional do
Exército existe uma efectiva descrigdo de cada um dos cargos deste comando.
Apresentamos no Anexo C um desses exemplares.

Porém, no que respeita 8 Marinha e a Forga Aérea, constatamos que existe uma
maior consciencializagdo da necessidade de avaliar o desempenho. Embora de forma
pouco expressiva, no instrumento utilizado para a avaliagdo, estes dois Ramos
englobam factores de avaliagio numa area a qual designam mesmo por “desempenho”.
De acordo com o Vice-Almirante Ferreira Pires e o Tenente-General Proenga Prazeres,
a descrigdo de fungdes/cargos ¢ uma realidade na generalidade das UEO destes dois
Ramos das FFAA. Destacamos, uma vez mais, a Marinha, pelo facto de estar a efectuar
a analise de funcgdes de acordo com a sua publicagdo: Gestéo de Recursos Humanos
- Doutrina Basica e Procedimentos Gerais.* No Anexo D apresentamos um exemplo
de descrigdo de cargo da Marinha e da Forga Aérea e no Anexo E o questionario-base
a partir do qual a Marinha efectua a analise de fungdes.*

Com o intuito de confirmar esta nossa percepgdo, procuramos, através da
afirmacdo 2 do nosso questiondrio (“A minha avaliagao apenas contribui para uma
ordenagdo tendo em vista a promog3o.”), verificar o grau de concordéncia dos militares
dos trés Ramos, expresso na tabela 1.

TABELA 1

Anilise geral da afirmago 2, por Ramos das FFAA

. Desvi rece em
Média | por oA p HT e
Marinha 2,15 0,779 18] 54 (23] 5
Exército 2,60 1,115 13 | 26 [ 37 | 24
" ForgaAérea | 214 | 0675 | 14 [ 60 | 24 | 2

Legenda: DA — Discordo em Absoluto; D - Discordo; C — Concordo; CA — Concordo em Absoluto.
Escala: 1 a 4.

13 A analise de fungdes na Marinha desenvolve-se com recurso a uma estrutura de caracter permanente, designada por
Equipa Permanente de Analise de FungGes da Marinha (EPAFM).

3 Segundo o Vice-Almirante Ferreira Pires, a Marinha tem o seu Sistema de Gestdo de Recursos Humanos acreditado
pelo Instituto Portugués da Qualidade, cumprindo os requisitos da Norma Portuguesa NP 4427/2004.
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Através da leitura da tabela confirmamos que apenas os militares do Exército
entendem que a sua avaliagdo se destina exclusivamente a um ordenamento tendo em
vista a promogio.
Seguidamente, através da anélise das respostas as afirmagdes 3 a 11, do
questionério que efectuamos, fomos procurar confirmar se os actuais Sistemas de
Avaliagdo do Mérito dos Militares dos Ramos das FFAA se revelam desadequados
por ndo avaliarem precisamente o seu desempenho na fungido (tabela 2).
A luz dos conceitos apresentados, definimos como requisitos inerentes 4 avaliagdo,
que permitem efectivamente avaliar o desempenho na fungdo, as seguintes
caracteristicas:
- A necessidade de definir antecipadamente o que se pretende alcangar (o que vai
ser medido/defini¢do de objectivos) (afirmacdes 3, 4 e 8);

- A necessidade de existir e de o avaliado conhecer o descritivo da fungdo
(afirmagio 6);

- A necessidade do avaliado conhecer continuamente 0 feedback do seu
desempenho (afirmagdes 5 e 7)

- Reflectir apenas o desempenho na fungao sendo excluidos juizos de valor acerca
do avaliado e outros factores extrinsecos (afirmagdes 9, 11);

- Permitir detectar necessidades de formagdo para melhoria do desempenho
(afirmagdo 10);
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TABELA 2

Anilise geral das afirmacdes 3, 4,5,6,7,8,9,10 e 11, por Ramos das FFAA

| I
Dimensdo Item Meédia ll,): ;:_’;% [ Dl:\ercgltag::m %A
-_Nccc'ssidade de | 3. Nas ﬁ_mc';bes que dcsempcnpci, raramente Marinha 2,41 0,637 3 |159({33]| 5
:::1?::; damente me foi dito o que se pretendia de mim. Exército 2.86 0,808 NEIED
o que se “Forga Afrea | 242 | 0,63 | 7 |54 301 9
s{etcnde( 4. dNa maioria das fungdes un j& | Marinha 2,67 0,662 0 |44 | 46 | 10
cangar (o que esempenhei, as metas a atingir foram 5 = :
vai ser medido / estabelecidas por mim, sem qualquer j— _F_'xmo_ 2’83_ e ‘01762 _\__l_:_ﬂ‘:;34_ 45‘, 20_ -
definicéo de intervengio do meu chefe directo. Forn Abrea | 2,47 | 0,767 | 5 |56 |28 | 11
objectivos) 8. A avaliacio c?eria mais jus:ia e objectiva se Marinha 3,21 0,522 0| 5 |69| 26
fosse avaliado em fungdo do cumprimento = E :
de objectivos previamente estabelecidos. _Efé_mto -1 3116_ - 0’821_, £5_ .1_2 45 - _?ga
“Forca Adrea | 2,91 | 0,648 | 0 | 26|58 |16
Necessidade de | 6. Na maioria das funcdes que desempenhei ok
existir e de 0 conhecia a descrigio da fungio (aquilo a B0 AL J ||| Ea |
avaliado que concretamente tinha que fazer; tarefas .
conhecer a e responsabilidades). lei 228 (o5
descrigéio da —_— em vz 11
funcio | Forga Afrea 281 | 0,627
Necessidadedo | 5. Nas funé;acs que desempenhei, os meus Marinha 2,28 0,605
avaliado chefes davam-me, permanentemente, O ; -
conhecer feedback do meu desempenho. - i l,?S - 0.6 -
continuamente o | Forga Afrea | 226 | 0492 | 2 |
feedback doseu | 7. Até ao presente s6 tive conhecimento do Marinha 2,56 0,680
desempenho que o meu chefe pensava do meu Exército 283 0.651
desempenho, no momento em que me — = — ]
comunicava a avaliagdo. | Forga Adrea | 248 | 0,707 | 2 | |10
A avaliagio 9. Na maioria das vezes a minha avaliacfio Maricha 2,67 0,662 2 | 36|54]| 8
deve reflectir o ndo reflectiu o meu desempenho mas sim = Exército 289 0715 20
desempenho na a opinido que os meus avaliadores - . ST “—
fungao sendo tinham de mim. _Forga Adrea | 2,58 | 0,731 el 12
excluidos juizos | 11. Considero que, por vezes, outros factores !
de valor acerca estiveram na base da minha avaliagdo e Marioha 2,95 0,605 0 |21 ]64]15
do avaliado e nio propriamente o meu desempenho.
outros factores Exército 3,09 0,678 2 |14 | 58] 26
extrinsecos . : - — —
| Forga Aérea | 2,83 | 0,581 | 0 26 ['64 | 10
A avaliag@io 10. As minhas avaliagdes contribuiram para Marigha 179 0570 |28 |64 8 0
deve ter como apurar necessidades de formagdo, que * ’
objectivo foram efectuadas logo que houve 7
detectar oportunidade. Exército 1,57 0,585 | 48 | 48 ] 4 | 0
fecessicRdes ot ForgaAdrea | 193 | 0632 |21 |68 (9 | 2
formagdo = ] =)

Legenda: DA — Discordo em Absoluto; D — Discordo; C — Concordo; CA — Concordo em Absoluto

Escala: 1 a 4.

Da leitura da tabela verificamos que, no que respeita a afirmagao 3, apenas aos

militares do Exército raramente é dito o que deles se pretende no desempenho das

suas fungdes, pois so estes concordam com a afirmagao.

Quanto a afirmagdo 4, a concordancia dos militares da Marinha e do Exército

reflecte que, na verdade, ndo existe um planeamento em conjunto, entre 0 avaliador e
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o avaliado, daquilo que se pretende atingir, correndo-~se o risco de um entendimento
diferente relativamente ao desempenho deste ultimo. Por sua vez a discordncia dos
militares da Forga Aérea espelha que neste Ramo ha uma orientagdo mais clara do
que se pretende, por parte do avaliador, consubstanciada na discordancia relativamente
a afirmagio 3.

A clara concordincia em relagdio 4 afirmagdo 8, sublinha a percepedo dos militares
dos trés Ramos de uma maior justica e objectividade na avaliagdo se esta for realizada
em fungdo do cumprimento de objectivos pré-estabelecidos.

No que respeita a afirmagdo 6, verificamos a concordancia dos militares da
Marinha e da Forga Aérea, o que vem confirmar o que ja tinhamos referido quanto &
existéncia da descri¢do dos cargos na maioria das unidades destes dois Ramos. Como
seria de esperar, ndo existindo efectivamente descritivos de cargos na quase totalidade
das UEO do Exército, temos uma discordancia dos militares do Exército com esta
afirmacgdo.

Quanto as afirmagdes 5 € 7, constatamos que, nos trés Ramos, ndo é uma
preocupagdo comum o avaliador comunicar ao avaliado, continuamente, a sua opinido
relativamente ao desempenho deste. Se o Exército se destaca por ser 0 Ramo onde
esta pratica é menor, ja na Forca Aérea existe alguma preocupacio em falar sobre o
desempenho do avaliado ndo apenas no momento da comunicagdo da avaliagio.

No que respeita as afirmagdes 9 ¢ 11, verificamos uma unanime concordancia
por parte dos militares dos trés Ramos. Os resultados revelam que sdo os militares do
Exército que mais véem reflectidos na sua avaliagdo factores extrinsecos ao seu
desempenho, sendo a Forga Aérea o Ramo onde esta situagdo menos se verifica.

Por fim, a clara discordancia dos militares dos trés Ramos relativamente a
afirmagdo 10 reflecte a percepgdo de que a avaliagdo ndo ¢ aproveitada por qualquer
dos Ramos para revelar necessidades de formagdo com vista & aquisi¢do de
competéncias para melhorar o desempenho na fungdo.

Com a afirmagdo 1 do nosso questionario (*No meu Ramo, o actual sistema de
avaliagdo ¢ adequado ndo havendo por isso necessidade de proceder a alteragdes.”)
pretendiamos verificar se os inquiridos consideravam correctos, ou ndo, os seus
sistemas de avaliagdo. Assim, seria de €sperar que na amostra total de oficiais dos
trés Ramos aqueles que discordassem desta afirmagdo fossem também os que
concordariam com os requisitos da avaliagdo que permitem efectivamente avaliar o
desempenho na fungdo. Os resultados mostram que, de facto, a afirmagdo 1 obtém
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uma correlagio significativa e negativa com as afirmagdes 3 (p**=.99), 4 (p=.99), 7
(p=.99), 8 (p=.99),9 (p=-99) e 11 (p= .99) e positiva com as afirmagdes 5 (p=.95)
, 6 (p=.95) e 10 (p= .95), confirmando, com a probabilidade apresentada, o que

esperavamos.
1V.2.2. Sintese Conclusiva

De acordo com os conceitos apresentados relativamente a avaliagdo do
desempenho, podemos concluir que a avaliagdo efectuada nos Ramos das FFAA esta
focalizada no reconhecimento do mérito e do potencial, recaindo na apreciagdo tendo
em vista a promogdo por escolha e ndo numa perspectiva de avaliagdo do desempenho
na fung¢do.

Analisando os instrumentos de avaliagdo utilizados nas FFAA portuguesas, nao
encontramos factores mensurveis, mas apenas factores caracterizados por descricdes
que abarcam diversos comportamentos. Se avaliar é medir algo, implicando a existéncia
de uma referéncia que permita ter a nogdo de que 0s resultados estdo, ou ndo, de
acordo com o esperado, na verdade, a avaliagdo nos Ramos das FFAA ¢ baseada
numa percepg@io mais ou menos subjectiva do avaliador.

Verificimos que os requisitos inerentes & avaliagdo do desempenho nao sdo
devidamente tidos em atengdo, permitindo~-nos confirmar que nos trés Ramos das
FFAA nio existe uma efectiva avaliagdo do desempenho.

Porém, apesar de podermos considerar confirmada a segunda hipotese do nosso
estudo, é perceptivel que na Marinha e na Forga Aérea, com particular incidéncia
neste tltimo Ramo, est4 a ser efectuado um esforgo significativo na tentativa de alinhar
os seus sistemas de avaliagdo com os actuais conceitos de avaliagdo de desempenho,
o que indicia uma maior facilidade na adaptacdo a filosofia do SIADAP por parte
destes dois Ramos. Todavia, tal ndo se encontra materializado nos respectivos diplomas
que aprovam os seus sistemas de avaliagdo, fundamentalmente ao nivel da Ficha de
Avaliacdo Individual (FAI).

' p= Probabilidade. Neste caso, uma correlagdio significativa e negativa, com 99% de probabilidade, entre as afirmagdes
I e 3, significa que, com a probabilidade referida, as pessoas que responderam afirmativamente a questdo 1 sdo as
mesmas que responderam negativamente & questdo 3 e vice-versa. Correlagdo significativa e positiva entre duas
afirmagées, com X% de probabilidade, significa que as pessoas que respondem afirmativamente a uma, também
respondem afirmativamente 4 outra, ou entdo, se respondem negativamente a uma, também respondem negativamente
a outra.
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I1V.3.1. Hipétese 3

Segundo Bilhim (2006, 258) “a "gestdo” diz respeito ao grande objectivo de
qualquer sistema de avaliagdo do desempenho.” Se ndo houvesse necessidade de
gerir recursos humanos néo haveria necessidade de avaliar o desempenho.

J4 fizemos referéncia a necessidade de encarar a avaliagdo como ela deve ser
vista, de forma positiva, como verdadeiro instrumento de gestéo, ndo medindo apenas
a realizagdo passada, permitindo elogiar ou criticar as pessoas face ao trabalho por si
desenvolvido, mas principalmente, efectud-la com o intuito de identificar o que as
pessoas devem fazer para que 0 maximo do seu potencial seja atingido.

Aproveitando a concepgio de Chiavenato, que abordamos no capitulo I, a GPO
€ uma técnica participativa de planeamento e avaliagdo em que os superiores e os
subordinados controlam sistematicamente os resultados do seu desempenho para que
possam proceder as correcgdes necessdrias. Para o Professor Jodo Bilhim®” as pessoas,
referindo-se a directores/chefes/gestores, no que se refere ao desempenho, preocupam-
Se com 0 aspecto menos importante, a avaliacdo, em vez de se preocuparem
efectivamente com o seu planeamento. Nesta linha de pensamento, em Bilhim (2006,
283), considerando o SIADAP um sistema de avaliagdo do desempenho das pessoas
¢ das organizagdes, sendo fundamentalmente um mecanismo de controlo, o autor
critica o facto deste sistema ndo determinar a execucdo de reunides de avaliacdo/
controle, em cada trimestre, tendo em vista verificar o grau de obtengéo dos objectivos
e de identificar e justificar os desvios ao planeamento. “Fazer da avalia¢do/controle
o segundo momento mais nobre da gestdo. O primeiro é o planeamento.”

Partilhando esta perspectiva, o Professor José Orvalho®® afirma que este ponto
fara certamente parte da revisdo a que o SIADAP est4 a ser sujeito, adiantando que
outro ponto que esta a ser revisto ¢ a atribuigdo de primeira prioridade ao
estabelecimento dos objectivos a atingir por equipa, dentro de cada unidade organica,
€ s0 depois se estabelecerem os correspondentes ao contributo de cada trabalhador
para os objectivos daquela. A implementagio de objectivos partilhados procura
promover o espirito de colaboragdo em detrimento da competig¢do, pouco salutar neste
contexto.

Da anélise que efectudmos aos diplomas que aprovam os sistemas de avaliagio
dos militares dos Ramos das FFAA (Apéndice A) podemos constatar que a avaliagio
(parte integrante da gestdo do desempenho) nos trés Ramos, ¢, por norma, anual e

¥ Conferéncia, cit. 12.
* Entrevista, cit. 29.
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apenas comunicada ao avaliado, ndo existindo qualquer mengdo relativa ao
planeamento do desempenho a avaliar € ao seu controlo periédico. Assim, ndo ¢ feita
qualquer referéncia a necessidade de efectuar uma entrevista/reunido de avaliagdo,
permitindo, para além de dar conhecimento da avaliagiio efectuada pelo avaliador,
rever o desempenho do avaliado e estabelecer os objectivos a prosseguir no periodo
de avaliagdo que se segue®, tal como prevé o artigo 26.° do Decreto Regulamentar n.°
19-A/2004, de 14 de Maio, referente ao SIADAP.*

Podemos assim afirmar que, nos trés Ramos, ndo existe um planeamento € um
aconselhamento do desempenho formalmente implementado e efectuado da forma
preconizada pelo modelo de GPO, limitando-se os avaliadores a preencher a FAI
correspondente ao periodo de avaliagdo dos seus avaliados. O planeamento €
aconselhamento sobre o desempenho, quando existe, ¢ informal e parte da iniciativa
do proprio avaliador.

Desta forma, a filosofia do SIADAP implica a imperativa necessidade de dedicar
maior aten¢do ao planeamento € aconselhamento do desempenho, pois a avaliagdo €
apenas uma parte da gestdo do desempenho, considerada, como vimos, a menos
importante.

No que respeita ao planeamento, este tera que ser devidamente preparado antes
de ser efectuado, pois, de acordo com os conceitos apresentados, o avaliador, o avaliado
ou ambos deverdo ter presentes, pelo menos, os planos/objectivos estratégicos €
operacionais da sua UEO, os objectivos da sua subunidade/departamento € a actual
descricio do cargo do avaliado. Quanto ao acompanhamento do desempenho, € exigido
do ava.iador e do avaliado a devida preparagdo na sua conduta, para que a sua
finalidade seja cabalmente atingida.

Para reforgar esta nossa anélise, pesquisimos outros sistemas de avaliagdo de
militares de outros paises, designadamente dos exércitos espanhol, inglés, brasileiro
e norte-americano, procurando averiguar se algum assentava a avaliagdo numa cultura
de gestdo por objectivos. De facto, dos sistemas referidos, apenas 0 dos oficiais do
exército dos EUA se fundamenta numa filosofia de gestdo por objectivos*'. Assim, o

¥ Alguns autores defendem que o estabelecimento de objectivos para o periodo de avaliagdo que se inicia devera efectuar -
se em reunido posterior a esta.

* A auto-avaliagio imposta pelo SIADAP, a analisar nesta reunido, constitui uma forma de avaliagdo, ndo sendo determinante
a sua utilizag¢ao num sistema de gestdo do desempenho ou no proprio modelo de GPO.

1 No que respeita & avaliagio dos sargentos do exéreito dos EUA (Army Regulation 623-205) esta tem por base o
desempenho efectivo assente no “job discription”. sendo dado grande relevo & gestio do desempenbo, através do
aconselhamento sobre as suas tarefas, o padrao de desempenho esperado e o feedhack relativo ao seu actual desempenho,
com o intuito da melhoria do desempenho e do desenvolvimento do sargento.
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“Officer Evaluation Reporting System (Army Regulation 623-105)” integra um
impresso para apoio do relatério de avaliagdo individual*? cuja finalidade é (sublinhado
nosso) “promover uma comunicagdo de lideranga do topo até a base, integrando o
oficial avaliado na participagdo da defini¢do dos objectivos, aconselhamento sobre
o desempenho e na avaliagdo. No inicio do periodo de avaliagdo, desenvolver o
planeamento e relacionar o desempenho com a missdo através da discussdo conjunta,
entre o avaliador e o avaliado, da descri¢do dos deveres e dos principais objectivos
de desempenho. Durante o periodo de avaliacdo, incentivar o aconselhamento de
desempenho e o melhor aproveitamento das capacidades individuais através da
comunicagdo continua para actualizar e rever os objectivos de desempenho. No fim
do periodo de avaliagdo, possibilitar ao oficial avaliado listar os seus contributos
mais significativos™. No Anexo F apresentamos um exemplar do “officer evaluation
report” e do “officer evaluation report support form”.

Para o exército norte-americano o aconselhamento sobre o desempenho é um
aspecto-chave do processo de avaliagdo dos oficiais, encontrando-se definidos os
pontos essenciais para a condugdo da reunido inicial e das reunides periédicas de
aconselhamento do desempenho, bem como a listagem dos aspectos que deverio ser
objecto de preparagdo, por parte do avaliador e do avaliado, tendo em vista a realizagdo
dessas reunides.

A avaliagio do desempenho resulta assim do facto de este ter sido planeado e
acompanhado em permanéncia sendo dificil proceder de forma justa e transparente
se estas duas fases do sistema de gestdo do desempenho nio forem efectuadas.*

10 correspondente a nossa FAL

* Logo que assume fungdes, o avaliado recebe do avaliador as cdpias dos impressos onde constam os principais deveres
e responsabilidades e os principais objectivos de desempenho, alinhados com os dos seus superiores, que o seu
avaliador e 0 seu Comandante/Director/Chefe se propuseram desenvolver. Ao avaliado cabe agora redigir a descri¢do
dos seus deveres/tarefas e os principais objectivos de desempenho que também se propde atingir. No prazo de 30 dias
o avaliador conduz o “initial face-to-face connseling” com o avaliado e aprova a descri¢do dos deveres/tarefas e os
principais objectivos de desempenho deste, devidamente alinhados com os seus.

Durante o periodo de avaliagdo, 0 avaliado utiliza aquele impresso como guia de desempenho. De trés em trés meses,
o avaliador conduz reunides periddicas de aconselliamento de desempenho com os seus avaliados para efectuar
ajustamentos necessdrios aos objectivos.

# Segundo o Director do Centro de Psicologia Aplicada do Exército (CPAE), efectuando-se uma avahiagdo anual, o
avaliador deveria efectuar permanentemente registos dos comportamentos verificados. atendendo a que os
comportamentos mais lembrados seriam os negativos ou os mais recentes (cfeito de proximidade temporal). A defini¢do
de objectivos permite que a avaliagio possa e deva realizar-se com uma periodicidade mais reduzida, sendo benéfico
para o avaliador e para o avaliado, pois este ultimo, podendo contribuir com a sua auto-avaliagdo, tonia parte activa na
avaliagdo determinando onde estd, o que € que ja fez ¢ o que falta fazer (entrevista realizada ao Coronel de Artilharia
Andrade da Silva, em 27Jun06).
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Contudo, pudemos também verificar que € a descrigao clara dos deveres/tarefas
(descrigdo da fungdo/cargo) a base de partida que condiciona todo o planeamento €
acompanhamento do desempenho. Uma vez que o descritivo do cargo define as suas
tarefas e responsabilidades, estas permitem criar objectivos especificos e expectativas
sobre o que ¢ um bom nivel de desempenho nesse cargo. Nao poderemos, todavia,
esquecer a necessaria e permanente revisao e actualizagdo daquele descritivo®,
evitando o desempenho de tarefas e o assumir de responsabilidades que dele ndo
fazem parte, dado que a realidade actual tem levado a constantes alteragdes no contexto
do trabalho a realizar. Desta forma, a implementagdo da filosofia do SIADAP exige
um exaustivo processo de analise de fungdes e descrigdo de cargos. Estando este
trabalho em fase muito adiantada, ou mesmo concluido, na Marinha e na Forga Aérea,
o mesmo nio se passa no Exército, sendo terminante que a sua execucgdo seja
considerada de primeira prioridade.

Com base na analise efectuada, podemos igualmente concluir que a
implementagéo da filosofia do STADAP vem provocar uma alteragdo significativa do
actual papel (atitude/comportamento) quer do Comandante/Director/Chefe/Avaliador,
quer do Subordinado/Avaliado, com especial incidéncia no primeiro. O
estabelecimento de um objectivo macro a preceder a defini¢do do contributo individual
para a sua concretizagdo, permite que os colaboradores saibam exactamente o que a
organizagio espera deles™, possibilitando que, para além de eficientes, sejam sobretudo
eficazes. Assim, os avaliadores passam a estar mais implicados no sistema de avaliagdo,
deixando o preenchimento da FAI de representar o seu momento alto. A principal
preocupagio passa a recair no planear, ensinar, auxiliar e fornecer o permanente
feedback do desempenho, possibilitando que o avaliado possa corrigir o seu
comportamento no sentido de alcangar com éxito os objectivos que ambos acordaram.
Para a Dra. Isabel Viegas,*” o Director/Chefe/Avaliador deve interrogar-se
constantemente sobre qual a forma de actuar para ajudar o subordinado/avaliado a
alcangar os objectivos que se comprometeu atingir.®

5 Lembramos que no exército dos EUA € aprovado pelo avaliador.

46 Para o Dr. Anténio Cerejeira este aspecto é uma questio de respeito da organizagdo para com os seus funciondrios
(entrevista realizada ao Director de Recursos Humanos da IBM em Portugal, em 22Mai06).

7 Entrevista, cit. 27.

% Na IBM ¢ exigido aos seus directores uma actuagio muito especial quando é necessério recuperar desempenhos abaixo
dos padrées desejados. Nesta organizagdo nio ha um nomero fixo de reunides de aconselhamento do desempenho
podendo ser realizadas até trés reunioes intermédias.
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Mas para que o sistema de gestdo do desempenho funcione de forma eficaz e,
por consequéncia, a avaliagdo a ele inerente, ¢ fundamental a realizagdo de acgdes de
formag@o tendo em vista dotar os avaliadores de competéncias especificas relacionadas
com a conduta da avaliagdo, ndo bastando, como actualmente se verifica, ser
Comandante, Director ou Chefe para que aquelas lhes sejam reconhecidas.
Essencialmente essas competéncias deverdo habilitar a correcta utilizagdo da
metodologia de estabelecimento de objectivos, ao registo exacto daquilo que é visto e
ao emprego de técnicas para a condugio de reunides/entrevistas de avaliagdo.

1V.3.2. Sintese Conclusiva

A filosofia do SIADAP vai exigir a expressa obrigatoriedade de efectuar o
planeamento do desempenho € o seu respectivo acompanhamento, materializado em
reunides periodicas de aconselhamento, para que a avaliagdo seja entdo concretizada.

Sera entdo imprescindivel implementar um efectivo sistema de gestdo do
desempenho nos Ramos das FFAA, assente nas suas trés fases, culminando com a
reunido/entrevista de avaliagdo onde sera efectuada a revisio do desempenho no
periodo que termina e comunicada a avaliagio ao avaliado. Ainda nesta reunido, ou
noutra posterior, conforme for definido, dever-se-a planear o desempenho para o
periodo que se segue através do estabelecimento conjunto de objectivos.

Uma vez que a defini¢do destes objectivos se baseia nas tarefas e
responsabilidades do titular do cargo, é fundamental o desenvolvimento do processo
de analise de fungdes e elaboragio/actualizagio da descrigdo de fungdes/cargos de
acordo com a estrutura organizacional, sobretudo no Exército, dado que a Marinha ¢
a Forga Aérea tém este trabalho em adiantado estado de desenvolvimento.

Quanto ao papel desempenhado, principalmente pelo avaliador, na gestdo do
desempenho do seu avaliado, este passara a revestir-se de importancia acrescida pela
participagdo mais activa nessa gestdo, preocupando-~se em primeira instincia com o
sucesso do seu avaliado no desempenho das suas fungdes.

Todavia, s6 através do aperfeigoamento de competéncias especificas neste ambito
€ possivel ao avaliador planear, acompanhar e avaliar, de forma eficaz, o desempenho
do seu avaliado.

Deste modo, consideramos confirmada a hipétese trés do nosso estudo atendendo
a que a forma como deve ser concretizada a gestio do desempenho dos militares dos
Ramos das FFAA nio esta formalmente definida, procedendo-se apenas a sua avaliagdo
no final do respectivo periodo. A implementago da filosofia do SIADAP exigird
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uma actuagdo repartida pelas trés fases de um sistema de gestao do desempenho,
devendo a avaliagdo ser considerada a de somenos importancia.

IV.4.1. Hipétese 4

Constituindo-~se a FAI no instrumento onde a avalia¢do dos Ramos das FFAA se
congrega e materializa, comecemos primeiramente por abordar o impacto da aplicagdo
da filosofia do SIADAP neste instrumento, mencionando as alteragdes a que seria
sujeito.

Parece-nos que a inclusdo da componente “objectivos”, através da sua descrigdo
e indicador de medida, é incontornavel, garantindo inclusivamente a conformidade
com a norma portuguesa NP 4427/2004, que, como vimos, define desempenho como
o nivel do resultado alcangado face a objectivos previamente definidos.

Atendendo a que cada cargo (grupo de cargos) tem a sua especificidade € a sua
idiossincrasia, a GPO implica a construgdo de uma matriz funcional onde os cargos
semelhantes sdo ligados a competéncias especificas, conduzindo a inevitavel
construgdo de diferentes Fichas de Avaliagdo.* Pois se os objectivos acordados, entre
avaliador e avaliado, tém uma relagdo directa com as competéncias especificas de
determinado cargo, os militares ndo deverdo ser todos avaliados por um instrumento
assente num modelo comum (como actualmente se verifica) para todas as formas de
prestacio de servigo e postos (variando apenas a ponderagdo dos factores, no caso do
Exército, e excluindo os oficiais-generais). Pelo que, deverdo ser criadas Fichas de
Avaliagdo por grupos/areas funcionais (cargos com caracteristicas analogas)®
discriminando as diferengas e evidenciando a sua particularidade.”

9 para a Directora de Recursos Humanos do Grupo Santader Totta a avaliagio baseada em objectivos pré-estabelecidos
nunca deve dispensar a avaliagdo das competéncias, pois s6 a integragdo destes dois pilares permite uma verdadeira
justia do sistema. “Se os objectivos/resultados determinan o que deve ser feito, as competéncias determinam o
modo como deve ser feito.”

“ Por exemplo, como na Marinha, em que as fungdes estdo associadas as seguintes Areas Funcionais que, por sua vez,
fazem parte das Areas de Actividade-Tipo que também apresentamos: Areas Funcionais: Area de Comando Superior/
Apoio a Decisdio. Area Operacional. Area do Pessoal/Administrativa, Area do Material/Logistica, Area Financeira,
Area Ciemtifica e Cnltral, Area da Autoridade Maritima, Area de Comunicagdes/Informatica e Area Politica e
Diplomadtica.

Areas de Actividade-Tipo: Comando/Gestdo, Supervisdo, Manuten¢do/Operacio, Formacdo, Abastecimento/Logistica,
Secretariado. Vigildncia Policia e Conservagdo e Limpeza.

1 O SIADAP diferencia o seu instrumento de avaliagdo pelos grupos profissionais dos dirigentes intermédios, pessoal
técnico superior e técnico, técnico profissional e administrativo, operario e auxiliar. No Grupo Santander Totta o
instrumento de avaliagdo divide-se em trés modelos de acordo com os perfis profissionais definidos: Administrativos
(para fungdes de caracter administrativo), Técnicos (para fungdes técnicas e que ndo tém a seu cargo uma equipa de
trabalho) e Directivos (para fungdes técnicas e que tém a seu cargo uma equipa de trabalho). Os modelos de avaliagdo
ndo tém uma relagdo directa com as categorias profissionais mas sim com a fungdo desempenhada no periodo em
analise, cabendo ao avaliador seleccionar o modelo de avaliagiio que considera mais adequado.
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Para o Coronel de Artilharia Andrade da Silva®’, o instrumento utilizado na
avaliagdo deve ter uma parte relacionada com a natureza da Instituigdo Militar,
avaliando competéncias relativas aos valores militares que sdo comuns a todos os
cargos. “A partir daqui, todas as FAI tém que ser diferenciadas.”

Assim, a aplicagdo da filosofia do SIADAP conduz 4 implementagdo de um
instrumento de avaliagdo diferenciado por grupos/areas funcionais, que na sua esséncia,
tal como se afigura no SIADAP, devera ser dividido em trés grandes blocos/
componentes de avaliagdo:

~ Os objectivos especificos de cada cargo, discutidos e acordados com o

avaliador;*

~ As competéncias especificas do grupo/area funcional;

~ As competéncias/valores que caracterizam a cultura da Instituigdo Militar.

Para que o instrumento contenha toda a informagdo relevante que conduza a
uma correcta gestdo de recursos humanos, deverd ainda conter outras informagdes
relacionadas com o valor potencial do avaliado.

Directamente associada ao instrumento de avaliagdo encontra-se a periodicidade
com que a revisdo e aconselhamento do desempenho deve ser efectuada (reunides
intermédias) bem como a necessidade de implementar a reunido/entrevista de avaliacdo
no final do periodo em anélise, que ja aborddmos no sub-capitulo anterior. Adefinigdo
desta periodicidade vem exigir a fundamental retroacgdo contribuindo para a melhoria
do desempenho (determinar, tdo cedo quanto possivel, as razdes que possam estar a
colidir com a concretizagdo dos objectivos), implicando de forma directa o avaliador
¢ também o avaliado, com reflexos positivos no desempenho da instituigio. Embora
dependa sobretudo da politica da organizagio, vimos que na revisio a que o SIADAP
estd a ser sujeito, serd certamente definido que trimestralmente seja efectuada uma
reunido de controlo do desempenho.*

Da mesma forma, também a reunido/entrevista de avaliagdo, no final do respectivo
periodo, constitui um momento-~chave da avaliagdo do desempenho. Evidenciando as
causas e os efeitos do desempenho individual, formaliza e constitui um canal de

“ Entrevista, cit. 44.

' Na IBM, obrigatoriamente um dos objectivos tem que ser de formagdo. Quanto ao SIADAP, exige que um dos objectivos
seja de responsabilidade partilhada.

* Esta ¢ também a periodicidade definida pelo sistema de avaliagdo dos oficiais do exército dos EUA, para a realizacio
das “periodic Rater/Rated officer follov-up face-to-face counselings”. A realizagdo desta reunido é confirmada através
da inscrigdo da data e das imiciais do avaliador e avaliado no “officer evalnation report support form™.
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comunicagdo, promovendo uma vez mais o didlogo. A obrigatoriedade da sua realizaggo
deve igualmente vir explicitada nos sistemas de avaliacio dos Ramos, esclarecendo a
finalidade da mesma e enunciando os principais aspectos que devem ser abordados
(rever o desempenho passado, analisar a auto-avaliagdo e planear o desempenho
futuro). Em conformidade com o SIADAP, a auto-avaliagdo do militar, a observar
nesta reunido, passaria igualmente a constar nos regulamentos de avaliagdo dos
Ramos.*

Nio sendo uma questio estruturante da filosofia onde assenta o SIADAP,
consideramos todavia importante abordar a diferenciagéo dos desempenhos de mérito
e exceléncia através da fixagdo de percentagens maximas para as classificagdes de
Muito Bom e Excelente, face & obrigatoriedade da sua implementagéo decorrer do
cumprimento do artigo 21.° da Lei n.’ 10/2004, por constituir um dos seus principios
e objectivos. Assim, a fixagdo de quotas maximas para as melhores classificagdes
constitui um mecanismo para controlar a sobrevalorizagdo das classificagdes que se
verificavam na AP, que desacreditavam completamente o sistema e eliminavam
qualquer possibilidade de o utilizar como instrumento de gestdo.

Para o Director de Recursos Humanos da IBM em Portugal®, é desejavel, como
indicador, ter a nogio de como a organizagdo deverd diferenciar os desempenhos dos
seus colaboradores, “mas nunca deverdo ser fixados niimeros rigidos”. Refere que as
classificagdes correspondentes a um Excelente estdo normalmente compreendidas
entre os 5% e os 15% (nunca encarados como valores fixos) e que 0 aumento desta
ultima percentagem permite verificar imediatamente que os objectivos foram mal
definidos. Considera ainda que estas referéncias auxiliam o avaliador a diferenciar e
habilitam-no a justificar ao avaliado, de forma clara, essa diferenciagdo em relagdo
aos seus pares.”’

Para o Coronel de Artilharia Rovisco Duarte® a aplicagdo de percentagens
méximas para as classificagdes mais elevadas é vantajosa, devendo implementar-se,
desde que a sua utilizagdo nunca seja feita de forma inflexivel, pois ndo é expectavel
que em universos reduzidos, fortemente motivados e escolhidos pelas suas qualidades
pessoais e profissionais seja aplicada esta medida.

ss Para o Director do CPAE seria importante instituir a auto-avaliagiio por ser uma boa pratica, instituida em muitas
organizagdes, permitindo ganhos quer para o avaliador quer para o avaliado.

‘ Entrevista, cit. 46.

st Nia IBM esta diferenciagdo estd directamente ligada a reniuneragdo e a progressio na carreira.

% Entrevista realizada ao Chefe da Divisio de Recursos do Estado-Maior do Exército (EME) em 09Jun06.
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Desta forma, consideramos a definigdo de quotas maximas para as melhores
classificagdes uma mais-valia, com perceptiveis beneficios institucionais, pelo
facto de exigir que o estabelecimento dos objectivos seja feito de forma correcta.
Porém, nunca poderdo ser aplicadas de forma “cega”, baseadas em limites fixos,
como prevé o SIADAP, sob pena de conduzir a enorme desmotivagdo em universos
especificos.’? ¢

Por fim, a avaliago do desempenho no cargo, como parte integrante de um sistema
de gestdo do desempenho, corresponde apenas & componente Avaliagdo Individual
dos sistemas de avaliagdo dos Ramos. No proprio SIADAP nio existe paralelo em
relagdo aos restantes subsistemas que constituem os nossos sistemas de avaliagdo.
Assim, se os instrumentos utilizados na avaliagdo dos militares estivessem construidos
de forma a avaliar efectivamente o desempenho, permitiriam, por si 56, recolher os
elementos essenciais que possibilitariam ao 6rgdo de gestdo de pessoal efectuar a sua
adequada administragdo.5!

Para o Coronel de Infantaria Rui Baptista Moura® as componentes dos sistemas
de avaliagdo, para além da Avaliagdo Individual, sdo utilizadas com o intuito de
diminuir o impacto da falta de critérios objectivos que actualmente se verifica nesta
avaliagdo. A Avaliagdo Individual / Avaliagdo do Desempenho seria per si um
instrumento de apoio & gestdo se antecipadamente fossem definidos critérios (como
por exemplo, o estabelecimento de percentagens maximas, devidamente flexibilizadas,
a necessidade de justificar a atribuigdo do valor mdximo em qualquer dos factores de
avaliagd0® ou o conhecimento do perfil do avaliador®) e a posteriori fosse efectuado

* Bilhim (2006, 257) considera altamente positivo dificultar a atribuigio de avaliagdes maximas, mas alerta que “a
atribuicdo de quotas levanta problemas sérios de natureza estatistica, por se basear no pressuposto da distribuicdo
normal da populacdo (grandes nimeros).”

** No exército dos EUA, o “Officer Evaluation Reporting System™ define, relativamente ao potencial para promogio
demonstrado pelos avaliados do mesmo posto, que o avaliador s6 pode classificar “acima da média” menos de 50%
dos seus avaliados. Aquele regulamento aconselha, todavia, que esta classificagdo seja atribuida apenas a 1/3 daquele
universo. Caso assim ndo proceda, classificando “acima da média” 50% ou mais, dos seus avaliados, o érgio de
gestdo de pessoal mudaré todas as aquelas classificacdes para “na média”, com consequéncias pemiciosas para os
avaliados com melhores desempenhos. Este posicionamento no universo apreciado consta do relatorio de avaliagio
sendo portanto do conhecimento do avaliado.

¢ Atenda-se que este orgdo deveria conhecer as actividades e tarefas de todos os cargos (a andlise funcional estaria
realizada) e ter actualizadas as qualificagdes de todos os militares.

# Entrevista realizada ao anterior Chefe da Divisdo de Recursos do EME, agora no Joint Operations Support Branch
Head, J3, SHAPE, em 29Jun06.

 Segundo o Comandante do Pessoal da Forga Aérea, TGEN Proenga Prazeres, este é um procedimento obrigatdrio no
Ramo (a FAI ¢ devolvida ao avaliador caso assim nio proceda), que consta no respectivo regulamento de avaliagdo,

“ Na Forga Aérea Portuguesa o perfil dos avaliadores ¢ conhecido e utilizado para reajustar as classificagdes. Também no
exército dos EUA o perfil do avaliador ¢ permanentemente aferido.
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um rigoroso controlo, com a devolugdo aos avaliadores das FAI que ndo estivessem
devidamente preenchidas ou que se desviassem dos critérios pré-definidos.

Também o Director do CPAE considera que as componentes dos sistemas de
avaliagdo dos Ramos devem actuar de forma independente, ndo devendo misturar-se.
Os factores avaliados ao nivel do Registo Disciplinar sio reflexo de comportamentos
ja avaliados na FAIL As competéncias adquiridas através da Formagdo foram
demonstradas pelos conhecimentos, métodos, técnicas, atitudes e comportamentos
no desempenho do cargo.

Porém, no que respeita a Antiguidade (tempo de servigo), a quase totalidade das
entidades militares entrevistadas consideram que esta componente representa
maturidade profissional, pessoal e organizacional, constituindo um manancial de
experiéncia acumulada, elemento demasiado importante para ndo ser ponderado numa
institui¢io fundamentalmente assente no Homem e vincadamente hierarquica.

Assim, o emprego da filosofia do SIADAP implica que a avaliagdo se focalize
na Avaliagdo Individual / Avaliagdo do Desempenho, como, de facto, prevé on.° 1 do
artigo 80.° do EMFAR®, constituindo uma adequada ferramenta de apoio a gestdo de
pessoal que permite melhorar os processos de recrutamento e selecgio, formagio e
aperfeigoamento, promogdo e o exercicio de fungdes®. Deste modo, sendo importante
equacionar a melhor forma de inteirar as componentes dos sistemas de avalia¢do dos
Ramos, nio podemos afirmar que, o facto daquelas serem apreciadas na nossa
Institui¢do, avaliando mérito e potencial, colida com o modo de proceder subjacente
a esta filosofia.

1V.4.2. Sintese Conclusiva

Estando associado a cada cargo um conteido funcional e o respectivo perfil de
competéncias, de modo a que se possam estabelecer objectivos especificos ao seu
titular, o instrumento de avaliago deveria ser diferenciado por grupos/areas funcionais.

Resultante da analise efectuada quanto as consequéncias da aplicagéo da filosofia
do SIADAP na gestdo do desempenho nos Ramos das FFAA, verificdmos que o

654 gvaliagdo do mérito é obtida através da apreciagdo do curriculo, com especial relevo para a avaliagdo individual
)
% No Exército, a ponderagio aplicada a componente Avaliagéo Individual nas promogdes a Coronel, a Major, a Sargento-
Mor e a Sargento-Chefe é substanciaimente inferior as ponderagdes das componentes Formagéo e Antiguidade,
verificando-se assim uma desconformidade relativamente ao estabelecidono n.” | do artigo 80° do EMFAR.
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processo de avaliagdo depende, acima de tudo, do permanente acompanhamento e
Jfeedback do desempenho. Desta forma, a determinagdo de reunides periodicas de
controlo e aconselhamento e da reunido/entrevista de avaliagdo no final do periodo
em apreciagdo, passaria a estar explicitada nos sistemas de avaliagdo dos militares.
Sendo considerada uma boa pratica, poder-se-ia equacionar também a determinacgdo
da auto-avalia¢do do militar, a analisar nesta Giltima reunifo.

Sendo considerada uma medida muito positiva e constando nos principios e
objectivos do SIADAP, a diferencia¢do dos desempenhos de mérito e exceléncia,
pela atribuicdo de percentagens méximas para as classificagdes mais elevadas, passaria
igualmente a constar nos sistemas de avaliagdo dos militares. Porém, ndo deverdo ser
estabelecidas margens fixas, para permitir a desejavel flexibilidade.

Quanto ds componentes dos sistemas de avaliagdo dos Ramos, apenas a Avaliagdo
Individual tem paralelo no SIADAP. Assim, esta Avaliagdo Individual/Avaliagio do
Desempenho, determinada com base num instrumento construido de forma a avaliar
efectivamente o desempenho na fungio, sendo estabelecidos de antemio critérios
objectivos e um rigoroso controlo posterior, permitiria, s6 por si, constituir-se numa
ferramenta apropriada de apoio a gestio de recursos humanos. Como consequéncia
teria de ser revista a forma de integrar as actuais componentes/subsistemas de avaliagio
dos Ramos das FFAA, pelo facto de poderem coexistir com a aplicagdo de um modelo
de GPO.

Resultando a aplicagéo da filosofia do SIADAP &s FFAA na necessidade de
consignar nos sistemas de avaliagio dos militares os aspectos que acabamos de referir,
consideramos confirmada a altima hipétese do nosso estudo.

V. CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Procurdmos verificar ao longo do presente trabalho se a aplicagdo da filosofia do
SIADAP is FFAA determina alteragdes no modelo de gestdo dos seus Ramos, na
forma de encarar a gestdo do desempenho dos seus quadros permanentes e nos sistemas
de avaliagio do mérito dos militares.

O quadro conceptual foi entdo levantado com base nas hipéteses, procurando
sistematizar os conhecimentos relacionados com o modelo de gestdo por objectivos,
designadamente ao nivel da sua caracterizagdo, da mais actual ferramenta de gestdo
que lhe esta associada e da avaliagdo do desempenho que lhe ¢é inerente. Efectuamos
também a caracterizagdo do proprio SIADAP e dos trés sistemas de avaliagdo do
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mérito dos militares, face & necessaria abordagem dos seus conteudos durante a fase
de analise. Como resultado, da eventual aplicagdo da filosofia do SIADAP as FFAA,
decorrem as seguintes consequéncias:

» A necessidade de implementar um modelo de gestéo por objectivos, pelo facto
do SIADAP assentar nesta filosofia de gestdo.

« A necessidade de recorrer ao BSC por ser, consensualmente, a ferramenta de
gestio mais actual e completa que facilita a transformago da vis3o e da estratégia
de uma organizagdo em objectivos mensuraveis a alcangar em conjunto €
individualmente. Constatou-se que este passo ja foi dado pela Marinha.

« A alteragdo dos sistemas de avaliagdo dos militares para uma avaliagdo que
privilegie o desempenho funcional do individuo, permitindo medir os resultados
alcancados face aos objectivos definidos, devidamente mensuraveis ou
observéveis. A actual avaliagio nos Ramos das FFAA, pela auséncia de factores
associados a niveis de realizagdo a atingir, dificilmente pode ser considerada
uma avaliagdo de desempenho.

« A implementagdo dum sistema de gestdo do desempenho dos militares, composto
pelas suas trés fases (planeamento, acompanhamento e avalia¢do).

« O desenvolvimento do processo de analise e descri¢do de fungdes, para que
seja possivel efectuar eficientemente a gestdo do desempenho no cargo. Este
trabalho é de maior preméncia no Exército, atendendo a que a Marinha e a
Forga Aérea ja o tém bastante desenvolvido.

« A alteragdo do papel do avaliador, participando de forma determinante nas trés
fases da gestdo do desempenho, face ao consequente maior envolvimento no
processo de avaliagdo, com implicagdes directas no sucesso do desempenho do
seu avaliado.

« A necessidade de efectuar acgdes de formagdo dos avaliadores no ambito da
gestdo do desempenho, atendendo a obrigatéria objectividade e exactidao a
que a avaliagdo desse desempenho tem de obedecer.

« A necessidade de diferenciar o instrumento a utilizar na avaliagdo do
desempenho, por grupos/areas funcionais, pois 0 estabelecimento de objectivos
especificos devera ter por base o conteiido funcional do cargo e o respectivo
perfil de competéncias necessérias para o exercer.

+ A instituicio das reunides periodicas de controlo e aconselhamento e da
entrevista de avaliagdo no final do periodo em anélise, sem as quais ndo €
possivel uma efectiva gestdo do desempenho.
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* A diferenciacdo dos desempenhos de mérito e exceléncia como uma medida
com beneficios institucionais, ndo se devendo, todavia, aplicar quaisquer
percentagens fixas, como determina o SIADAP, pelas injustigas que provocaria
em determinados universos constituidos por individuos escolhidos face ao seu
elevado indice de realizagio.

* A necessidade de equacionar a forma de inteirar as outras componentes/
subsistemas de avaliagdo dos Ramos, pois a avaliagio do desempenho apenas
corresponde a componente Avaliagio Individual. Contudo, a existéncia daquelas
ndo colide com a aplicagio da filosofia do SIADAP.

Face ds conclusdes apresentadas, julga-se oportuno e pertinente fazer as seguintes

recomendagdes:

* Que seja implementado nas FFAA o modelo de GPO. Neste modelo os objectivos
a atingir estdo alinhados do topo até & base, implicando que o sucesso do
subordinado € por consequéncia o sucesso do chefe e assim sucessivamente
conduzindo a uma melhoria continua dos objectivos e da estratégia definida
para a organizagdo. Consideramos ser perfeitamente possivel 4 Organizagdo
Militar encontrar o justo equilibrio entre o sentido do dever e de missdo e a
métrica de objectivos mensurdveis e observaveis. De acordo com o modelo,
iniciando-se ao nivel do Chefe do Estado-Maior do Ramo, os objectivos seriam
decompostos pelos diferentes niveis organizacionais em metas a atingir,
procedendo-se a um controlo/avaliagdo periddica do seu grau de obtengéo tendo
em vista efectuar os reajustamentos necessarios.

* Que também o Exército e a Forga Aérea implementem a ferramenta de gestdo
BSC, aproveitando a experiéncia da Marinha na sua utilizagio, pois é consensual
a utilidade e a eficacia desta ferramenta no auxilio 4 transformagio da visdo e
da estratégia das organizagdes em objectivos para os diferentes niveis
organizacionais e para as pessoas.

* Que se implemente formalmente a gestio do desempenho dos militares, através
das suas trés fases (planeamento, acompanhamento e avaliagdo).
Independentemente do modelo de gestdo da organizagio ou do método utilizado
para avaliar o desempenho das pessoas, s6 assim é garantido um continuo
aperfeicoamento dos militares avaliados e um incremento da sua motivagdo,
face 4 permanente comunicagéo entre superior/avaliador e subordinado/avaliado
com beneficios evidentes para a Instituicio.
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« Que se proceda nos trés Ramos, particularmente no Exército, & conclusio do
processo de andlise e descri¢do de todos os cargos, fundamental ndo s6 como
base para que se possa avaliar devidamente o desempenho, mas também como
garante do processamento integrado da gestao de recursos humanos.

« Que na formagdo obrigatoria ao longo da carreira sejam introduzidos modulos
no imbito da gestdo do desempenho, para todos os avaliadores. Um sistema de
gestio do desempenho ndo funciona devidamente, com reflexos na sua
componente avaliagdo, se a este assunto ndo for dada a devida atengdo.

» Que sejam revistos os actuais instrumentos que operacionalizam os sistemas de
avaliagdo dos militares, precisamente no sentido de tornar possivel uma efectiva
e rigorosa avaliagdo do desempenho na fungao, tendo em atengdo a sua
diferenciagdo relativamente aos grupos/areas funcionais.

Com a apresentagdo das recomendagdes supracitadas culmina o nosso estudo.
Acreditamos que a perfeita unido destas recomendagoes com oS valores da Institui¢do
Militar se traduz em claros beneficios para os Ramos, em particular, e para as Forgas
Armadas, em geral.

- BIBLIOGRAFIA OMITIDA

- APENDICES (OMITIDOS)
A— Aspectos essenciais dos sistemas de avaliagdo do meérito dos militares das Forgas
Armadas
B — Questiondrio

- ANEXOS (OMITIDOS)

A-—Exemplo de ficha de avaliagdo do “Sistema Integrado de Avaliagdo do Desempenho
da Administragio Publica”

B — O “Balanced Scorecard” na “Army Knowledge Management”

C - Exemplo de descrigdo de cargo/fungdes no Comando Operacional do Exército

D — Exemplo de descrigdo de cargo/fungdes na Marinha e na Forga Aérea

E — Questionario-base utilizado pela Marinha para a andlise de fungdes

F — Exemplo de relatério de avaliagdo dos oficiais do exército dos Estados Unidos
da América






5. 0 PARADIGMA DE ADEQUAGAO DE MODELOS EXTERNOS NOS
DOMINIOS DA ARTE MILITAR: O EXERCITO PERMANENTE
PORTUGUES - DOS ENSINAMENTOS DA ESCOLA MILITAR

FRANCESA DO MARECHAL TURENNE AS INFLUENCIAS
MULTILATERAIS DOS NOSSOS DIAS.

PELO MAJOR DE CAVALARIA
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Nota: Bibliografia, Anexos e Apéndices omitidos
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«The use of history, or should one say the past, is controversial, but it

is the only potential evidence available.»
Colin S Gray, Recognizing and understanding revolutionary change
in warfare: the sovereignty of context.

INTRODUCAO

As origens do Exército Portugués remontam a formagao da hoste real, que nos
primérdios da nacionalidade, combatia ao servigo do Rei, forjando através da espada,
a geografia do Pais' e garantindo, ao longo dos séculos, o trilhar de um caminho
autonomo.

Apbs aRestauragdo e seguindo uma tendéncia europeia, constituiu-se um Exército
Permanente, ao servigo do moderno Estado-Nag#o?. O Exército entdo criado, néo €,
certamente, igual ao que existe hoje. O mundo, as sociedades, ambiente estratégico
e a tecnologia evoluiram muito desde esse momento fundador e de igual forma os
aparelhos militares.

Muitas foram as causas, as formas e as consequéncias das altera¢des que 0 nosso
Exército foi sofrendo. Para orientar a abordagem do tema, considera-se o Exército
Permanente Portugués como uma criagdo tnica, logo diferente dos outros exércitos
seus contemporaneos. Mas estando Portugal inserido no sistema de relagoes
internacionais e olhando para o seu posicionamento geopolitico no continente europeu,
constata-se que o Exército incorporou inimeras influéncias externas ao longo do
tempo, resultantes das relagdes de forga de cada momento historico. Cada uma delas
influente em maior ou menor grau, com efeitos mais ou menos duradouros e mais ou
menos abrangentes.

O objecto de estudo deste trabalho € o conjunto dos vérios processos ocorridos
ao longo da Historia do Exército Portugués — desde a época da Restauragdo até ao
momento actual — que conduziram a adequagdo de modelos externos nos dominios da
arte militar, procurando identificar, numa abordagem holistica: as origens politicas e

I De acordo com Selvagem (1999, p. 42), apos o Tratado de Zamorae a entronizagio de Afonso | de Portugal, consumara-
se a separagio politica de Portugal, que dispunha para fazer a guerra de wnesnadas dos ricos-homens, os cavaleiros
vildes e peonagem dos concelhos e a excelente Cavalaria das comendas do Templo».

* Sobre este assunto ver as obras Historia do Exército Portugués, do General Ferreira Martins, Exército, mudanga ¢
modernizagio na primeira metade doséculo XIX, de Fernando Pereira Marques, e o artigo Vauban: The impact
of seience on war, de Henry Guerlac, em Makers of Modern Strategy. From Machiavelli to the Nuclear Age, de
Peter Paret.



132

estratégicas, tecnoldgicas ou culturais; os agentes da adequagio, os modelos externos
considerados e as formas pelas quais ocorreu a introdugio de ensinamentos; as areas
abrangidas e as suas consequéncias para o Exército.

O objectivo € construir um possivel paradigma ou referencial de adequagio de
modelos externos, com vista & sua aplicag@o em futuras transformagdes do Exército.
Mais do que identificar factos historicos na vida da instituigdo, ao longo destes quase
trezentos e setenta anos, ou proceder a uma analise exaustiva de cada momento
histérico, pretende-se descortinar as constantes de cada um dos processos, as
diferengas e as ligdes aprendidas, que garantam, no futuro, a condugio de processos
de transformagdo adequados aos objectivos a atingir.

Considerando a abrangéncia temporal, iremos apenas analisar momentos-chave
da Historia do Exército, em que as influéncias externas se apresentam de forma
inequivoca: seja pela vinda de militares estrangeiros para o servigo do Exército
Portugués e que com eles trouxeram novas formas de fazer a guerra; seja através da
adesdo a aliangas militares; seja pela condugdo de um novo tipo de operagdes, que
obrigaram a importagdo de modelos externos ja experimentados. Assim sendo, serdo
abordados os periodos das campanhas da Restauragio, da Guerra Fantastica, da adesdo
aNATO, das campanhas do Ultramar e a actualidade, um periodo em que se evidenciam
as Operagdes de Apoio & Paz e uma multiplicidade de influéncias externas.

Nem todos os processos de adequagdo de modelos externos ao Exército
Permanente Portugués sdo abordados neste estudo. Isto acontece porque o foco incide
sobre o processo de adequagdo e os seus resultados e ndo na enumeragio das influéncias
estrangeiras na instituigdo’,

Embora o quadro conceptual de referéncia seja desenvolvido com profundidade
mais adiante, existem dois conceitos estruturantes que importa introduzir desde ja, no
sentido de melhor clarificar o assunto em anélise. O primeiro é o conceito de Exército
Permanente. Constata-se que, em correspondéncia com o processo de formagio do
estado moderno, os exércitos tornaram-se progressivamente estiveis e permanentes,
enquadrados por um corpo de oficiais profissionalizado e compostos por soldados
que recebiam um vencimento. Desta forma, o Exército Permanente caracteriza-se por
ser uma organizagdo militar com os seguintes elementos principais: uma estrutura

' Ficaram de fora momentos como a reorganizagio de Beresford de 1814 e a | Guerra Mundial, entre outros.
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funcional, uma cadeia de comando e um conjunto de equipamentos (Marques, 1999,
p. 18).

O segundo conceito é o de Transformacao, que estabelece que esta ocorre quando
existe uma mudanca sustentada de uma organizagdo, orientada para determinadas
finalidades e geralmente em larga escala. E levada a cabo com o objectivo estratégico
de criar ou manter uma vantagem competitiva, ou de contrariar uma vantagem
apresentada por um competidor novo ou ja existente. Processa-se através da
combinagio de novos conceitos, capacidades, pessoas € organizagdes, explorando
vantagens e reduzindo vulnerabilidades (Gratska, 2005, p. 8).

Diz o historiador belga Pierre Salmon que «toda a construgdo historica comporta
um elemento subjectivo importante» (1979, p. 204). Partindo desta premissa de
subjectividade, a metodologia utilizada assentou na observagio e interpretagdo da
Historia* de Portugal, do Exército Portugués e das campanhas em que participou.

Devido ao objectivo do trabalho, que por esse motivo ndo € tanto de pura
construgdo histérica, optou-se por nio alicer¢ar a analise em fontes primdrias ou
secundarias, mas antes proceder ao estudo de bibliografia de referéncia, de caracter
geral ou especifico, sobre os varios temas e épocas, de modo a permitir a identificagdo
dos varios passos do modelo de adequagdo. Recorreu-se ainda a realizagéo de vérias
entrevistas estruturadas a personalidades de reconhecido mérito no tema € nas varias
épocas a abordar, umas de caracter exploratorio, outras de aprofundamento dos varios
periodos em andlise. Para enquadramento do tema, foram entrevistados o General
Loureiro dos Santos e o Professor Doutor Anténio Telo. No dmbito mais especifico,
foram entrevistados o General Martins Barrento, General Espirito Santo e o
Comandante Silva Ribeiro.

Utilizando o método hipotético-dedutivo®, referido por Quivy e Campenhoudt
(2003, p. 144), foi construido um modelo de anélise da adequagdo das «escolas
estrangeiras» nos dominios da arte da militar. Em primeiro lugar, procedeu-se a
conceptualizagdo do processo de adequagdo, onde se procurou identificar as suas
fontes, os seus agentes, as formas de adequagdo utilizadas e os dominios da arte
militar alterados, que permitiriam identificar a ocorréncia do que se designa como
uma Transformagido do Exército Portugués. Com base nos conceitos estabelecidos,

+ Entendida por Pierre Salmon como wmua recoustrugio eritica do passado vivido pelos homens em sociedade» (1979,
p. 20).

5 De acordo com Quivy e Campenhoudt «esie modelo gera, atranvés de wmmn wrabalho logico, hipoteses. caneeitos ¢
indicadores para os gunais se terdo de procurar correspoudentes no real» (2003, p. 144)
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foram levantadas algumas questdes e hipéteses orientadoras, transversais aos periodos
estudados, que, pela sua validacdo, ou nio, permitam identificar o paradigma de
adequagdo pretendido.

De acordo com a identificagdo da problematica, a Questdo Central do estudo
passa por tentar descortinar «Como se processou a adequagdo das influéncias externas
no Exército Permanente Portugués?»

Para melhor clarificagdo da Questio Central, foram levantadas as seguintes
Questdes Derivadas:

Questio Derivada 1: 4 necessidade de adequacdo de modelos externos resulta
da evidéncia de uma fonte ou da interacgdo de diversas fontes?

Questido Derivada 2: Qual foi, ou quais foram, os agentes do processo de
adequagdo?

Questdo Derivada 3: Existe uma relagio entre as formas de adequacdo de
modelos externos e os seus agentes?

Questéo Derivada 4: Qual a relagdo entre a adequacio de modelos externos e
a ocorréncia de um processo de Transformacdo no Exército Permanente Portugués?

Quanto as hipoteses construidas, destinadas a responder a Questdo Central e
Questdes Derivadas, sdo as seguintes:

Hipdtese 1 — A fonte preponderante de adequagio de modelos externos ao
Exército Permanente Portugués enquadra-se no ambito dos objectivos politicos,
conjugada em maior ou menor grau com as outras fontes.

Hipétese 2 - O principal agente de introdugio de modelos externos nos dominios
da arte militar no Exército Permanente Portugués evoluiu ao longo do tempo.

Hipdtese 3 — Quando os agentes da adequagio eram militares estrangeiros ou as
aliangas de que Portugal fazia parte, o processo de adequagdo tendia para ser de
simples copia dos modelos externos.

Hipdtese 4 — Quando o agente da adequagio era o Exército Portugués, o processo
de adequagdo tendia para ser de adaptacio.

Hipédtese 5 — No processo de adequagdo o modelo adoptado foi sempre
condicionado pelo actor preponderante do sistema politico internacional com o qual
Portugal se encontrava aliado.

Hipétese 6 — S6 quando a adequagio de modelos externos abrange todas as
fontes de adequagdo e produz alteragdes em todos os dominios da arte militar & que o
processo corresponde a uma Transformagio.
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Quanto a organizagio do estudo, ele encontra-se dividido em quatro capitulos.
No primeiro ¢ feito o enquadramento conceptual do trabalho, seguindo-se os trés
capitulos de analise de cada um dos periodos considerados: As Escolas Modeladoras
da Guerra Moderna, abordando a concepgdo militar francesa do Conde de Schomberg
¢ a sua influéncia no periodo das campanhas da Restauragdo, e a reorganizagdo militar
prussiana do Conde de Lippe e a Guerra F antéstica; segue-se na conjuntura da Guerra-~
Fria, a influéncia da doutrina NATO e as varias influéncias na elaboragdo da estratégia
de contra-subversdo; finalmente serdo abordadas as influéncias multilaterais da
actualidade e em particular o conceito de NATO Response Force (NRF) ¢ de
Battlegroup da Unido Europeia.

Para cada um dos periodos, serdo analisados os processos de adequagio, de acordo
com o modelo de analise construido, com vista a extrairem-se conclusdes sobre a
validade das hipoteses levantadas, através da elaboragdo de uma sintese.

O trabalho termina com uma analise conclusiva sobre as influéncias externas no
Exército Permanente Portugués desde a Restauragdo até a actualidade, onde se procura
averiguar da validade das hipoteses definidas, responder & Questdo Central e enunciar
um conjunto de principios que, tendo por base o modelo construido, se possam
constituir num paradigma da adequagio de futuros modelos — internos, externos ou a
conjugagdo de ambos.

I. ENQUADRAMENTO CONCEPTUAL
1.1 Dominios da Arte Militar

No campo da Historia Militar, sdo de realgar os conceitos relativos aos dominios
da arte militar, definidos pelo General Loureiro dos Santos no seu livro «Apontamentos
de Historia para militares» e que servirdo como ponto de partida do enquadramento
do trabalho.

De acordo com este autor, baseado nos conceitos de Eric Muraise, os dominios
da arte militar definem-se como «as dreas onde é preciso actuar para definir e
desencadear as operagdes que visem alcangar os objectivos coin os meios disponiveis»
(1979, p. 14). Desta forma, considera que «sdo quatro os grandes dominios da arte
militar: a Politica, a Técnica, as Doutrinas estratégicas, tdcticas e logisticas e a
Organizagdo» (1979, p. 14).
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1.2 As inovagdes militares

No dominio da evolugdo tecnologica, aplicada as formas de coacgdo militar, é de
salientar o conceito de Revolugdo nos Assuntos Militares (RAM), muito debatido
actualmente no que diz respeito s transformagdes a realizar nas organizagdes militares,
pretendendo, a partir de uma analise historica, indicar caminhos para a sua orientagdo
futura.

Os teorizadores da RAM, como MacGregor Knox e Williamson Murray (2001),
afirmam que o padrdo das instituigdes militares ocidentais tem sido o de periodos de
mudanga brusca seguidos de periodos de relativa acalmia em que os exeércitos se
adaptam a alteragdes significativas no seu ambiente. Estes dois autores estabelecem
ainda dois conceitos: o de Revolugio Militar (RM) mais profundo e abrangente e o de
RAM, mais circunscrito e controlavel.

Assim a RM surge como o conceito principal, de maior alcance nas suas
consequéncias e que tem como caracteristicas principais a mudanga fundamental que
origina na estrutura da guerra, as reconstrugdes a que obriga nas organizagdes militares
e a alteragdo da capacidade dos estados em criar e projectar poder militar. Qutra das
caracteristicas a destacar € o facto de serem incontroldveis e imprevisiveis. Identificam
cinco Revolugdes Militares na Histéria do Ocidente: a criagdo do estado moderno; a
Revolugdo Francesa; a Revolugdo Industrial; a I Guerra Mundial; e o advento das
armas nucleares.

Quanto a RAM, esta é considerada susceptivel de direc¢io humana e através dos
seu desenvolvimento, as instituigdes militares em «alerta intelectualy (Knox e Murray,
2001, p. 12), podem obter vantagens significativas. Para que se efectivem, obrigam a
conjugacio de elementos tacticos, organizacionais, doutrinirios e inovagdes
tecnoldgicas, procurando implementar uma nova abordagem conceptual da guerra.

Ja Colin Gray (2006, p. 14), apesar de considerar o conceito de RAM itil, afirma
que, em primeiro lugar, ha que ter em atengdo o contexto politico e estratégico em que
as guerras sdo travadas, para que se possa identificar a melhor forma de as travar e
nio depender, em especial das inovagdes tecnolégicas, para obter vantagem
significativa num conflito.
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1.3 Processos de Mudanca das Organizagdes Militares®

Quanto aos vérios processos de mudanga das forgas militares, nos quais se pode
incluir a adequagdo de modelos externos, € de referir que, segundo Theo Farrell e
Terry Terriff, a mudanga das organizagoes militares ocorre segundo trés caminhos: o
da inovagdo, da adaptagdo ou da emulagdo (2002, p. 5). A inovagdo consiste em
desenvolver novas tecnologias militares, tacticas, estratégias e estruturas; a adaptaciio
consiste no ajustamento dos meios militares e métodos ja existentes; quanto a emula¢io
¢ definida como a importagdo de novas ferramentas e maneiras de fazer a guerra
através da imitagdo de outras organizagdes militares (Farrell et al., 2002, p. 6).

Considera-se haver uma grande mudanga das organizagdes militares’ «quando
se verificam alteragdes nos seus objectivos, estratégias e/ou estruturas» (Farrell et
al., 2002, p. 5). Os autores ddo como exemplos de alteragdo dos objectivos
organizacionais, a mudanga da missao primaria dos Marines norte-americanos como
infantaria ligeira para uma de forga anfibia. Outro exemplo é a mudanga da estratégia
naval norte-americana, assente no poderio do couragado, para uma estratégia assente
agora no porta-avides, ou ainda, no dominio das forgas terrestres, a criagdo da divisdo
da era atomica.

Quanto as fontes da mudanga elas podem ser: as normas culturais; a politica e a
estratégia; e as novas tecnologias (Farrell et al,, 2002, p. 7).

Relativamente as normas culturais, estas consistem em «crengas subjectivas
sobre o mundo natural e social que definem os préprios actores, as suas situagées e
as suas possibilidades de ac¢do» (Farrell et al., 2002, p. 7). Sdo subjectivas porque
sio crengas assentes e reproduzidas através da prtica social.

A Politica e a Estratégia ressaltam como a fonte mais Obvia da mudanga,
materializadas por uma «alteragdo da ameaga a seguranca nacional» (Farrell et al.,
2002, p. 10). Aqui, duas situagdes se colocam: em primeiro lugar, a perspectiva de
derrota face a uma nova ameaca obriga a uma intervengdo do poder politico, que
exerce pressdo no sentido da organizagdo militar proceder a sua transformagéo (Posen,

¢ Sobre uma perspectiva global do desenvolvimento das organizagdes militares ver Military change in Historical
Perspecttve de Jeremy Black. O autor explora as limitagdes metodologicas e empiricas no estabelecimento de uma
perspectiva teleologica das organizagdes mulitares, devido a sua grande diversidade, resultante da interacgdo coma
Politica e com o meio social envolvente.

7 Qs autores designam este processo por «military change».
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1984, citado por Farrell et al., 2002, p. 10) ou entdo € a propria organizagdo militar
que desencadeia a mudanga ( Rosen, Zisk, citados por Farrell et al., 2002, p. 10).

A iiltima fonte de mudanga consiste nas novas tecnologias e sobre este ponto os
autores referem que o desenvolvimento de novas tecnologias pode seguir uma ordem
de sucessdo natural, a que corresponde uma visdo determinista, ou entdo as redes
sociais dao origem a concepgdes rivais que ndo tém nada de natural e a que corresponde
um visdo sociologica.

Colocando o acento tonico nas fontes da transformagdo, os mesmos autores
referem que o processo pelo qual os desenvolvimentos estratégicos condicionam a
transformagdo militar € por sua vez condicionado pelo nivel politico, refor¢ando a
ideia de que a politica e a estratégia sdo inseparaveis.

Por outro lado, dizem que também as normas culturais podem moldar a ac¢do do
Estado ou da organizagdo. Em particular a decisdo de iniciar uma transformagdo militar,
através da emulagdo da institui¢do militar de outro estado ou mesmo de uma alianga®.
Sobre a técnica, referem que, ndo sendo deterministica, na interac¢do com as outras
fontes de transformagdo, afecta o curso e resultados da transformagdo militar.

Outra perspectiva sobre este processo tem a ver com o conceito de transformagio®,
referido por John Garstka, enquanto «mudanca sustentada, orientada para
determinadas finalidades, geralmente em larga escala, levada a cabo com o objectivo
estratégico de criar ou manter uma vantagem competitiva, ou de contrariar uma
vantagem apresentada por um competidor novo ou jd existente» (2005, p. 8).

Neste contexto, surge o conceito de capacidade, que serve de medida de aferigdo
da transformagio e que tem com exemplos militares a capacidade de manobra, de
ataque, de logistica ou de comando e controlo. Cada uma destas capacidades
compreende védrios componentes: as pessoas, 0S processos, a organizagio e a
tecnologia'® (Garstka, 2005, p. 9).

" Ver o artigo no mesmo livro sobre a criagio do conceito de NRF da OTAN, emulado do conceito de CJF norte-
americano.

® Para Colin Gray (2006, p. 11), o conceito de Transformagio implantado também nas For¢as Armadas norte-americanas,
corresponde a uma evolugio recente do conceito de Revolugio nos Assuntos Militares.

" O autor estabelece a seguinte relagdo entre estes componentes ¢ os componentes estabelecidos pelo Departamento de
Defesa norte-americano: Pessoas: Pessoal, Lideran¢a e Educagio e Treino; Processos: Doutrina; Organizagdo:
Organizagio; Tecnologia: Materiais e Instalagdes.
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1.4 Modelo Conceptual

Tentando estabelecer uma sintese entre os conceitos de dominios da arte militar
e os processos de mudanga ou transformacdo das organizagdes militares, € possivel
construir um modelo de analise da adequagdo de modelos externos ao Exército
Permanente Portugués', para o estudo a realizar. Assim sendo, e seguindo a
metodologia'? de Quivy e Campenhoudt (2003, p. 144), 0 modelo tem como quadro
conceptual o seguinte:

Quadro 1 — Modelo conceptual da adequacio de modelos externos

Fontes da Adequagio Agentes da Formasde | Areas objecto da
e Adequagio Adequacio Adequagéio
~ . Militares Objectivos
Inovagdes tecnologicas :
estrangeiros

Meios humanos

Novas ameagas Emulagdo
. - Meios materiais
N . Aliangas militares
Novos objectivos politicos -
Adaptagio Doutri
outrina
Novas normas culturais Exéreito Portugués o
Organizagio

E possivel ainda, em termos de campos de actuacio, fazer corresponder as fontes
e os agentes de adequagdo ao nivel da politica e da Estratégia militar e Estratégia
militar terrestre; as formas de adequagdo recaem no campo da Estratégia militar
terrestre e da tactica, bem como as alteragdes introduzidas em cada uma das areas,

Com base neste quadro conceptual e procedendo a analise dos periodos historicos
referenciados, pretende-se estabelecer o relacionamento entre 08 conceitos, no sentido
de medir a validagdo das hipéteses levantadas na introdug¢do deste trabalho, com
vista a obter a resposta & questdo central e as questdes derivadas.

1" Qutro modelo que pode ser estabelecido ¢é o referido em Um olhar actual sobre a «transformagio» do Conde de
Lippe do MAJ Cav Miguel Freire.

12 A construcdo parte de um postulado ou conceito postulado como modelo de interpretagdo do fenomeno estudadon»
(Quivy e Campenhoudt, 2003, p. 144).
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II. AS «<ESCOLAS MODELADORAS» DA GUERRA MODERNA

IL1 As Campanhas da Restauragio e a Concepgio Francesa do Conde de
Schomberg

IL1.1 Fonte da Adequagio - A ameaca espanhola

Apos a Restauragdo da Independéncia, o poder politico, recentemente instituido,
desencadeou uma ac¢do conjugada ao nivel das Estratégias diplomatica e militar
(Ribeiro, 2004, p. 15). Face a ameaca regional de invasdo do nicleo territorial
portugués, o objectivo estratégico era resistir aos ataques militares da Espanha
(Loureiro, 1991, p. 78). O motor de todo o processo serd o poder politico. E ele que
ird desencadear as medidas necessarias ao nivel da Estratégia total, diplomatica e
militar, esta Gltima nas suas vertentes estrutural e genética.

Ao nivel da Estratégias total e militar ¢ criado o Conselho da Guerra, logoall
de Dezembro de 1640, como 6rgéo de conselho do monarca sobre as coisas respeitantes
a guerra, o que, de acordo com Silva Ribeiro (2004, p. 17), constitui o antepassado
remoto do Conselho Superior de Defesa Nacional (CSDN), abarcando ainda fungodes
actualmente «na esfera de competéncias do Ministério da Defesa Nacional».

No ambito da Estratégia Genética criaram-se fabricas de ferro, de fundigéo de
balas e Artilharia, de salitre de pélvora, estabeleceram-se coudelarias para a criagdo
de cavalos.

Quanto a Estratégia Estrutural, socorrendo-nos de Carlos Selvagem (1999, p.
384), procedeu-se 4 reparagdo de castelos, fortalezas, muralhas e a fortificagdo de
varias vilas de novo, de que se destacam Elvas, Olivenga, Campo Maior, Serpa e
Moura no Alentejo e Caminha, Vila Nova de Cerveira, Valenga e Mongdo no Minho.
Criou-se o cargo de Tenente General da Artilharia do Reino, nomearam-se
Governadores das Armas do Alentejo, Algarve, Beira, Trés~os~Mdnt¢§, Minho e
Estremadura e restaurou-se a antiga organizagio das Ordenangas do Reino de 1570.
A intengdo era constituir um exército com trés escaldes de tropas: O Exército de
Linha com 20.000 infantes e 4.000 cavaleiros, organizados em Tergos de Infantaria e
em Companhias de Cavalaria; Os Tergos de Auxiliares, 25 das Provincias e 5 de
Lisboa, constituindo uma reserva do exército, podendo em caso de necessidade assumir
as fungdes do Exército de primeira linha; As Companhias de Ordenancas tinham uma
fungdo de depésito de recrutamento, arregimentando os soldados para as outras duas
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linhas, podiam guarnecer pragas e fortalezas e prestar servico local. Os oficiais eram
recrutados na nobreza. Inaugurou-se a Aula de Fortificagio e Arquitectura Militar.

No que diz respeito a Estratégia diplomatica, o poder politico pretendia obter os
apoios externos essenciais ao refor¢o do potencial estratégico nacional, através da
obtengdo de apoio politico, de material de guerra e da contratagdo de efectivos
estrangeiros”® (Ribeiro, 2004, pp. 16 e 23).

A assinatura pela Franga e pela Espanha do Tratado dos Pirinéus em 1659,
permitiu a este ultimo pais centrar um maior niimero de recursos para recuperar o
poder em Portugal'‘. A resposta diplomética portuguesa consistiu no reatamento da
alianga anglo-lusa, através do Tratado de Paz e Amizade, garantindo o apoio politico
e militar por parte da Inglaterra, em troca da tutela das relagdes comerciais portuguesas.
Foram igualmente redobrados os esforgos no sentido de contratar oficiais e
contingentes de tropas estrangeiras com experiéncia de combate. E neste contexto
que surge a contratagdo do Conde de Schomberg, militar de grande experiéncia nos
campos de batalha da Europa, recomendado pelo Marechal Turenne'®. A sua chegada
a Portugal, correspondeu a entrada na quarta e decisiva etapa da Guerra da
Restauragdo, na qual o Exército conduz em simultineo um esfor¢o ofensivo €
defensivo (Viana, 1996, p. 130).

No entanto, 0s generais portugueses resistem a vinda de Schomberg. Gongalo
Monteiro (2004, p. 278) afirma que «os equilibrios no interior da elite militar»
impediram Schomberg de assumir a chefia suprema do Exército Portugués. De realgar
ainda, que um dos motivos para a vinda do Conde de Schomberg € algum
desconhecimento das inovagdes técnicas e dos novos saberes militares,
caracterizadores da evolugdo militar do século XVII, pelos chefes militares
portugueses (Monteiro, 2004, p. 278), apesar de toda a sua experiéncia entretanto
adquirida no campo de batalha.

Quanto as principais inovagdes tecnologicas introduzidas antes e durante o
conflito, destaca-se pela sua importancia a das armas de fogo infantaria, o arcabuz e
o mosquete (Hespanha, 2004, p. 11). A outra grande inovagdo diz respeito ao desenho
das fortalezas, com a adopg@o do tragado italiano, destinado a enfrentar a ameaca da

1> Sobre este assunto ver Tropas estrangeiras em Portugal na Guerra da Restauragie, do Coronel Lima.
14 Para o efeito, deslocou tropas dos teatros de operagdes do centro da Europa para o teatro ibérico.
15 Sobre a vida destes dois militares, ver o Apéndice B.
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artilharia. Este novo tipo de fortaleza permitiu aos pequenos Estados, a partir do
século X VI, obterem maior autonomia, porque obrigavam, por parte do invasor, a um
drdstico aumento no tempo e nos gastos necessarios para conquistar um territorio
(Goldman e Andres, 1999). De acordo com Anténio Hespanha, em Portugal é na
Guerra da Restauragdo que o Exército experimenta o «novo tipo de expugnacdo e
defesa correlativo a Engenharia de Fortificagdo» (2004, p. 17).

IL1.2 O Agente da adequagio — O Conde de Schomberg

A intengdo da vinda de Schomberg, apés vinte anos de conflito intermitente,
seria conduzir a reorganizagdo do Exército Portugués e introduzir novos elementos
doutrinarios na conduta das operagdes ao nivel tictico. Pretendia-se desta forma,
atingir o objectivo iltimo da guerra, ou seja, derrotar a ameaca de invasio inimiga e
garantir as condigdes para assinar a paz que consolidasse a independéncia de Portugal
(Selvagem, 1999, pp. 434 ¢ 436). Numa altura em que se previa o recrudescer na
intensidade do conflito, tornava-se necessario aumentar os efectivos, recorrendo nio
$0 a tropas portuguesas, mas também estrangeiras. Para melhor enquadrar a actuagio
de todos, a melhor opgdo revelava ser a lideranca estrangeira para o Exército.

Schomberg chegou a Portugal a 13 de Novembro de 1660, para ocupar o posto
de Capitdo General das Armas do Reino, correspondente ao Comandante em Chefe
do Exército. Devido as resisténcias 4 sua vinda, foi-lhe atribuido o posto de Mestre-
de-Campo-General, equivalente a Chefe de Estado-Maior e de Comandante das tropas
estrangeiras. Conduziu viagens de inspecgdo as pragas-fortes do Alentejo, propondo
afortificagéo, entre outras de Estremoz e de Evora. Apresentou ao Conselho de Guerra
planos para a defesa do Alentejo. Nos periodos entre operagdes organizou, disciplinou
e instruiu, de acordo com os padrdes europeus, as tropas portuguesas (Selvagem,
1999, pp. 436-438).

I1.1.3 A forma de adequagiio — A escola francesa do Marechal Turenne

Como diz Carlos Selvagem, com Schomberg ¢ «o espirito da escola militar
Jrancesa que passava a informar a instrugdo e reorganizagdo do exército portugués»
(1999, p. 436).

Mesmo com o seu campo de acgio restringido as forgas que operavam no Alentejo,
a sua acg¢do influenciadora foi significativa e contribuiu, de forma decisiva, para o
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desfecho do conflito. Analisando a guerra, podemos descortinar os momentos
anteriores & vinda de Schomberg e aqueles em que a sua influéncia se fez sentir. As
inovagdes incidiram sobre o campo da tactica, decorrendo da sintese entre os
ensinamentos difundidos entre os exércitos do centro da Europa, inspirados nas escolas
holandesa e sueca e as ideias inovadoras de Turenne nesta area.

11.1.4 Areas de adequagiio - Inovagdes tacticas

Verifica-se, ao nivel dos objectivos, que o exército de linha tinha como finalidade
assegurar a defesa das pragas-fortes fronteirigas, evitando o combate directo com o
inimigo, procurando a vitoria através do desgaste do potencial do adversario. Com
Schomberg, 4 semelhanga de Turenne (Carrias, 1960, p. 129), o objectivo passou a
incluir a destruigdo das forgas inimigas em batalhas decisivas. E aquilo que se verifica
no Ameixial, em que o Exército Portugués procurou o contacto para derrotar o inimigo,
o mesmo acontecendo em Montes Claros, quando o exército espanhol colocou cerco
a Vila Vigosa.

Quanto aos recursos humanos e materiais, o nivel politico, por intermeédio do
Conde de Castelo Melhor, continuou o esforgo de recrutamento de tropas nacionais e
estrangeiras para o Exército de Linha. Quanto a Schomberg, prestou algum cuidado
ao reforgo das fortalezas, no sentido de garantir a sua defesa eficaz e a sua utilizagdo
como bases de operagdes, para fazer face as direcgdes provaveis de invasdo inimigas.
Selvagem afirma que Schomberg aproveitou ainda para «organizar, disciplinar e
instruir 4 moderna as tropas portuguesas» (1999, p. 438).

Mas é no dominio da doutrina tactica que se verificam as grandes alteragGes.
Apesar de se manter a énfase na estratégia defensiva, procurou-se reconquistar a
iniciativa, o mais cedo possivel, assim que identificada a direcgéo do esforgo inimigo
e a sua inten¢do. Dessa forma, procurou-se, a partir da base de operagdes - localizada
em Estremoz - deslocar as forgas para fazer face ao inimigo, de forma a derroté-lo em
campo aberto.

Quanto a outras inovagdes tacticas introduzidas, Espirito Santo (2005, p. 44)
destaca a introdugdo do acampamento em formagéo de combate, que garantia grande
economia de tempo, maxima protecgdo e a implementagdo de um esbogo de
organizagdo regimental, levando ao desdobramento dos antigos tergos, criados a seguir
a Restauragdo. Selvagem (1999, p. 438) refere ainda, a proposito de inovagdes, as
marchas de costado e as novas formagdes de batalha adoptadas por Turenne.



144

Em suma, Schomberg «desenvolveu uma acg¢do importante e proficua na
reorganizagdo do Exército e na modernizacao dos processos tdcticos» (Matos, 1968b,
p. 803) e «demonstrou ser um «organizador e um tdctico» (Selvagem, 1999, p. 436).

I1.2 A «Guerra Fantastica» e a Reorganizacio Militar Prussiana do Conde
de Lippe

I1.2.1 Fonte da adequagio - A fronteira entre a Poténcia Maritima e
Continental

No quadro da Guerra dos Sete Anos (1756-1763), € possivel identificar uma
guerra continental e uma guerra maritima, sendo esta ultima travada entre a poténcia
maritima, a Inglaterra, e a poténcia continental, a Franga aliada com a Espanha
(Selvagem, 1999, p. 472). Neste contexto, di-se a assinatura do Pacto de Familia, no
qual estes dois tltimos paises decidem coagir Portugal a entrar no conflito, sob ameaga
de acgdo militar, de modo a privar a Inglaterra de bases navais no Atlantico.

Neste quadro, o objectivo estratégico de Portugal é a tentativa de manutengio da
neutralidade nos conflitos que se vdo desencadeando. Para o atingir concorreu em
primeiro lugar a estratégia econdmica, através da obtengdo do desafogo econémico,
para o qual contribuiram as ac¢des de manutengéo das zonas de exploragio econdémica
das colénias. Em segundo lugar, concorreu a Estratégia militar através do
desenvolvimento e emprego de uma estrutura militar para a defesa do niicleo territorial.
Finalmente uma Estratégia diplomatica que visava diversificar os apoios externos,
estabelecendo ligagdes diplomaticas e recebendo apoio de outros estados europeus
(Santos, 1991, pp. 79 e 84).

Colocado entdo, numa posigdo de ter de optar entre manter a sua alianga com a
poténcia maritima e enfrentar uma invasio terrestre, ou aliar-se 4 poténcia continental,
pondo em causa a protecgdo das suas areas de exploragdo econdmica fora da Europa
e do trifego maritimo, a opgdo recaiu pela alianga com a poténcia maritima. Como
refere Loureiro dos Santos (1991, p. 80), a neutralidade pretendida por Portugal nio
¢ atingida sempre que a fronteira entre a poténcia maritima e a poténcia continental
coincide com a fronteira terrestre portuguesa, por motivo de alianga da Espanha com
a Franga, tendo o pais que se aliar com a poténcia maritima.

Face a4 ameaga iminente da ac¢do militar de Espanha, e ndo existindo um
significativo «aparelho de for¢a no mar ou em terra» (Barrento, 2000, p. 265), o
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poder politico portugués decide recorrer ao auxilio militar da poténcia maritima para
se defender. Pretendia-se, desta forma, compensar o «débil potencial estratégico
nacional» e permitir aumentar as «possibilidades portuguesas no dominio estratégico
militar» (Santos, 1991, p. 83).

Sobre as normas culturais, Martins Barrento (2000, p. 269) afirma que a época
niio existia nas mentalidades a insatisfagio motivadora do aperfeigoamento, que se
repercutia na organizagdo e operagao do Exército e a0 mesmo tempo o pais estava
afastado das «congquistas tecnoldgicas, da evolugdo das organizagdes militares e das
técnicas de combate» (Barrento, 2000, p. 269), ja em vigor noutros exércitos. Como
afirma Gongalo Monteiro «Portugal permanece na periferia do sistema militar
europeur (2004, p. 332). Por esse motivo continuara a assistir-se a uma resisténcia
baseada em comportamentos colectivos a tentativa de imposi¢ao de uma cultura militar
por um general estrangeiro (2004, p. 332).

No campo das inovagdes tecnologicas, durante o século XVIII é introduzida a
baioneta de olhal, que permite equipar com o mosquete de pederneira toda a infantaria.
Estas inovagdes permitirdo em termos tcticos a implementagdo das formagdes lineares
e 0 aumento do poder de fogo e da flexibilidade tactica (Black, 1999, pp. 156-160).

I1.2.2 Agente da adequacio - A vinda do Conde de Lippe para Portugal

Reconhecendo a incapacidade militar propria e dada a urgéncia face & iminéncia
da invasdo, o poder politico em Portugal decidiu pedir auxilio a Inglaterra, no sentido
de esta enviar chefes militares, soldados e material para auxiliar & constitui¢do de
uma forga capaz de enfrentar a ameaca.

Quanto ao pedido de pessoal e material, chegam a Portugal, sob o comando de
Lorde Townshend, tropas auxiliares inglesas, num efectivo estimado de 7 a 8 000
homens, organizados em cinco regimentos de infantaria, um regimento de dragdes e
oito companhias de artilharia (Selvagem, 1999, p. 475). A3 de Julho chega a Portugal
o Conde de Lippe, juntamente com outros oficiais ingleses & alemdes, acompanhados
por dois batalhdes de tropas suigas. No proprio dia da sua chegada é nomeado, por
decreto régio, Marechal General do Exército, comandante de todas as forgas terrestres
em Portugal. De acordo com Carlos Selvagem (1999, p. 476), tratou logo da
organizagdo do Exército Portugués, constituindo o Exército de Linha com 15 000
homens, divididos em partes iguais, entre soldados portugueses ingleses e com o0s
auxiliares e Ordenangas, guarnecendo as pragas-fortes, num total de 25 000 homens.
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Através de um conjunto de acgdes, conseguiu impedir o exército franco-espanhol
de atingir os seus objectivos, até & assinatura do tratado de paz entre Portugal e
Espanha, no inicio de 1763, que pés fim ao conflito entre estes dois paises. No entanto,
a sua influéncia demonstrou ser mais profunda e significativa. Foi-lhe confiada a
missdo, pelo poder politico, de proceder & reorganizagdo do Exército Portugués,
segundo o modelo prussiano.

I1.2.3 Forma de adequagio - A emulacido da escola militar prussiana de
Frederico II

O Conde de Lippe pretendeu transpor para o Exército Portugués os preceitos da
organizagdo prussiana, num processo muito mais emulativo do que adaptativo. De
acordo com Martins Barrento (2000, p. 278), no curto prazo, Lippe langou as sementes
para a reconstru¢do de um novo Exército. Pretendeu aproximar a institui¢do militar
dos padrdes modernos que preconizava, através das determinagdes sobre a organizagio,
a acgdo sobre a instrugdo e a disciplina e o seu exemplo na forma como conduziu a
campanha durante a «Guerra Fantastica».

No médio e longo prazo, diz Martins Barrento (2000, p- 279), temos como legado,
entre outras medidas, o incremento dado 2 instrugdo das formagdes e a sua evolugdo
4 maneira prussiana, através da publicagdo dos regulamentos para a infantaria e a
cavalaria e as manobras conjuntas que realizou com a reunio de varios regimentos.
Outro aspecto a salientar relaciona-se com a sensibilizagdo que tentou transmitir ao
nivel politico sobre a preméncia das medidas a implementar para a melhoria do
Exército.

11.2.4 Areas de adequacio - A transformaciio do Exército Portugués

Quanto aos ensinamentos que o Conde de Lippe tentard introduzir no Exército
Portugués, como diz Carlos Selvagem, as principais reformas foram «nos métodos de
instrugdo, disciplina e sistema defensivo das Sronteiras» (1999, p. 481).

No entanto, foi na area dos recursos humanos que tiveram lugar o maior niimero
de alteragdes introduzidas por Lippe. Concebeu o sistema de recrutamento pelos
regimentos, procedendo 4 relagdo dos Distritos nos quais podiam proceder as levas
de recrutamento (Barrento, 2000, p. 280). Emulando os regulamentos disciplinares
de Frederico II, introduziu a disciplina prussiana no exército portugués. Estimulava-
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se o brio militar através do exemplo, mantinha-se a disciplina das tropas através de
penas severas € conservavam-se sempre em treino, através de exercicios de tactica
nos campos de instrugdo e manobra. Incentivou-se a instrugdo dos quadros através da
instalagdo de bibliotecas em cada guamigdo. O fardamento passou a ser mais uniforme.
Criou-se o Real Colégio dos Nobres, onde se ensinavam os preparatorios para as
profissdes técnicas do Exército, a artilharia e a engenharia (Selvagem, 1999, p. 481).

Quanto aos recursos materiais, restauraram-se varias fortalezas e construiu-se o
Forte da Graga em Elvas, complementando o sistema defensivo das fronteiras.

No campo da doutrina, aperfeigoou a ideia de constituir uma base de operagdes
para fazer face as provéveis linhas de invasdo inimigas, baseada em pragas defensivas,
que lhe proporcionassem protec¢ao e apoio logistico. Com as suas forgas concentradas
nesses pontos, seria possivel marchar sobre o adversario para impedir a sua progressao.
O Conde de Lippe definiu essa regido, a norte do rio Tejo, naregido de Tomar-Abrantes,
a denominada posigdo central, «zona de expectativa estratégica» (Santos, 1991, p.
28).

Quanto a doutrina logistica, definiu o regimento como elo da cadeia logistica e
elemento chave da organizagdo territorial, aumentando a responsabilidade dos
comandantes de regimento, extinguiu as vedorias e implementou um sistema de
inspecgdes (Barrento, 2000, p. 281).

Quanto & organizagdo do exército, as alteragdes incidiram essencialmente sobre
o Exército de 1* Linha. Aumentou-se o seu efectivo em tempo de paz, perfazendo um
total de 30 000 homens. Olhando para a distribui¢do das unidades, verifica-se que se
localizavam, principalmente, em Lisboa e zona Estremadura, com cinco regimentos,
e no Alentejo, com nove, o que realga a importéncia estratégica desta regido na
contengdo das invasdes inimigas.

11.3Sintese sobre o periodo da Era Moderna

Com a Guerra da Restauragio passou a predominar em Portugal a «alternativa
atléntica da alianca com a Gra-Bretanha» (Macedo, 1987, p. 192), em oposigdo a
hegemonia continental, encabegada pela Franga. A partir desta época, a
indispensabilidade do apoio da poténcia maritima para resistir a atracgdo espanhola
prevaleceu sempre sobre quaisquer outras aliangas (Santos, 1991, p. 84). Assim, a
ameaga de invasio terrestre espanhola, constituiu a principal fonte da adequagdo do
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modelo externo e numa menor escala as inovagdes tecnologicas da época, como seja
a fortificagdo de tragado italiano, destinada a fazer face a artilharia.

A quarta fase (1660-1668) da Guerra da Restauragdo, considerada a fase decisiva,
caracteriza-se por uma reacgdo enérgica a ofensiva geral espanhola, gragas 4 influéncia
de Schomberg, que constitui o agente da adequagao, contratado pelo poder politico
portugués. O modelo alvo da adequagdo foi 0 modelo de referéncia do militar que
procedeu 4 sua introdugio, que procurou emular os ensinamentos do Marechal Turenne
para o Exército Portugués.

Quanto as dreas de adequagdo, corresponderam a Estratégia estrutural e
operacional, tendo a acgdo de Schomberg incidido na introdugdo de inovagdes de
natureza tactica e na organizagdo e instrugdo das tropas, a par com a organizagio
defensiva do Alentejo

No periodo da Guerra Fantéstica, a fonte de adequagao foi novamente a ameaga
e consequente materializagdo de invasdo terrestre espanhola, que obrigou o poder
politico a recorrer 4 contratagdo de um militar estrangeiro para constituir o agente da
adequagio de modelos externos ao Exército Portugués. Novamente, o militar pretendeu
emular o seu modelo de referéncia a realidade do Exército Portugués, neste caso o
modelo prussiano de Frederico 11

Quanto as areas de adequagao, pretendeu abranger o maximo, tendo as reformas
do Conde de Lippe representado um marco no dominio estrutural, seguindo os padrdes
prussianos. Quanto a Estratégia operacional, fez executar toda a campanha da «Guerra
Fantastica» com base na area de expectativa estratégica, na regido de Tomar-Abrantes
(Viana, 1996, p. 134).

De forma genérica, as reformas introduzidas por este dois militares ndo resistiram
a sua partida do Pais. Mesmo quando existe um legado normativo (Barrento, 2000, p-
281), como foi no caso do Conde de Lippe, o poder politico, ao privilegiar a acgdo
nas Estratégias econdmica e diplomatica, relegou para tltima prioridade o reforgo do
potencial estratégico, caindo o exército novamente numa situagio de abandono, ainda
para mais, considerando que pouco ou nada foi feito no dominio das normas culturais
para adequar o exército aos modelos externos.

Em suma, € possivel construir um modelo que enquadre os processos de
adequagdo dos modelos externos ao Exército Portugués na Epoca Moderna. De acordo
com Fernando Costa (2004, pp. 333 e 334), para enfrentar as ameagas de invasio
terrestre, o poder politico em Portugal recorreu a militares estrangeiros, consagrados
na sua carreira e apresentados por um poder tutelar, reorganizando um exército que
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nio se encontra a altura da situagéo, ou que ndo consegue resolver a situagdo por si
6. Sendo esta situagdo comum a outros exércitos, no caso portugués, acentuou-se
pela sua localizagdo na periferia do sistema militar europeu.

II1. PERIODO DA GUERRA-FRIA
I1.4 A integracio na Estratégia Militar da NATO
IV.1.1 Fontes de Adequagio — A adesido a NATO

De acordo com Anténio Telo (1996, p. 340), no sistema politico internacional
pos-I1 Guerra Mundial, a fungdo de poder global passou a ser desempenhada pelos
Estados Unidos da América, cuja estratégia assentava na capacidade de projectar
poder para a Europa, Mediterraneo e Médio Oriente, concluindo-se daqui novamente
a importéancia do «Atlantico Portugués»'® para a nova grande poténcia maritima, agora
numa ordem bipolar com duas superpoténcias emergentes.

Com a agudizagdo da Guerra-Fria, define-se a nova ameaga soviética, estabeleceu-
se 0 novo quadro de seguranga atlntica e acentua-se 0 protagonismo americano.
Nesta conjuntura dé-se a assinatura do «Acordo bilateral de cooperagdo militar entre
Portugal e os Estados Unidos», no ano de 1948, sobre a utilizagdo da Base das Lajes
pelos norte-americanos, correspondendo a integragdo portuguesa no sistema de
seguranga atlantico. Neste quadro de seguranga euro-atlantica tem lugar a constituigdo
do sistema de seguranga para o Atlantico Norte - a NATO - a qual Portugal adere
desde a sua fundagdo. Como refere Severiano Teixeira (2004a, p. 60), a adesdo a
NATO vem reforgar a posigdo de Portugal no quadro peninsular e no quadro global,
confirma os vectores historicos da opgao atlantica da politica externa e a alianga com
a poténcia maritima, com o declinio da alianga inglesa e a emergéncia dos Estados
Unidos.

Na articulagdo entre a politica e a Estratégia, a concepgao de defesa nacional
seria alterada pela adesdo a8 NATO, que muda toda a «grande estratégia nacionaly
(Telo, 1996, p. 321). Diz Severiano Teixeira (2004a, p. 62) que, de acordo com o

16 Sobre este assunto ver o artigo Razdes politicas ¢ estratégicas da participagdo de Portugal na OTAN do General
Pedro Cardoso publicado na revista «Baluarten.
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novo conceito global e integrado de defesa, a organizagdo institucional passou a
designar-se por «Defesa Nacional». No dominio da Estratégia estrutural é criado o
cargo de Ministro da Defesa Nacional, ainda sem Ministério, a quem compete a
«orientagdo estratégica da politica de defesa nacional e a coordenacdo dos trés
ramos» (Teixeira, 2004a, p. 62). O Ministério da Guerra é extinto, criando-se no seu
lugar o Ministério do Exército. Cria-se o ramo auténomo da Forga Aérea, em
consequéncia da sua importéncia estratégica. E também criado o Secretariado-Geral
da Defesa Nacional, surgindo ainda o cargo de Chefe de Estado-Maior General das
Forgas Armadas (CEMGFA). Ainda com a Lei de Bases da Defesa Nacional, em
1956, e a Organizagdo Geral da Nagdo, para tempo de guerra, institui-se o Estado-
Maior General das For¢as Armadas e o Conselho Superior Militar, plasmando, através
desta legislagdo, a dependéncia dos militares em relagdo ao poder politico.

Com a integragdo na NATO, a missdo das Forgas Armadas passa a integrar a
defesa do espago atldntico e a participagdo, dentro de uma légica multilateral, na
defesa da Europa.

No 4mbito das normas culturais, de acordo com Severiano Teixeira (2004a, p.
60), a instituigdo militar estava receptiva a influéncia da NATO sobre o Exército,
enquanto vector de modernidade, contribuindo «decisivamente para a modernizagdo
profissional e o reequipamento técnico das Forcas Armadas portuguesasy.

No campo da tecnologia, a adesio 4 NATO corresponde ao mais importante
momento de introdu¢do de novas tecnologias no pés-guerra em Portugal. A partir
deste momento os Estados Unidos substituem a Inglaterra como fornecedor de
tecnologia, equipamentos e formagio.

IV.1.2 O agente da adequagio — O MAAG

A adequagio ao modelo NATO divide-se em duas fases de evolugdo. Uma primeira
fase desenvolve-se até 4 assinatura do acordo de defesa bilateral, em 1951 e que se
caracteriza pela utilizagdo da NATO pelos Estados Unidos, para fazer ver a Portugal
da necessidade de cedéncia de facilidades nos Agores, em tempo de paz. A segunda
fase decorre, no essencial, entre 1951 e 1954, e tem como agente o Mutual Advisory
and Auxiliary Group (MAAG), cuja missdo oficial consistia em canalizar a ajuda
militar americana, definindo prioridades para a ajuda e introduzindo novas técnicas e
armas (Telo, 1996, p. 322).
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Com as novas técnicas e equipamentos sao necessarias reorganizagdes, formagao
no estrangeiro e no pais, alteragdo de métodos e mentalidades. Ao mesmo tempo
aumenta a dependéncia do exterior € o nimero dos gastos. Desta forma, a influéncia
do MAAG, feita de forma orientada, produz mais efeitos do que os resultantes
directamente das suas atribuigdes.

IV.1.3 Forma de Adequacio— A emulagio do modelo norte-americano

Seguindo o principio das alteragdes introduzidas na estrutura superior da Defesa
Nacional, destinadas a aproxima-la da dos outros membros da NATO, pretendeu-se
aplicar o mesmo procedimento para as forgas armadas portuguesas, procurando igual
aproximagdo as forgas armadas dos paises membros da Alianga Atlantica (Teixeira,
2004a, p. 62). O objectivo era garantir o cumprimento dos compromissos assumidos
no quadro da NATO.

A contribuigdo do Exército para a NATO traduziu-se na criagdo de uma divisdo
independente, com a finalidade de vir a ser afecta a missdes da NATO no continente
europeu. De acordo com os Planos da NATO, esta divisdo actuaria integrada num
Exército americano. Todo o processo de modernizagdo, no quadro da NATO,
desenvolveu-se em estreita coordenagdo e de acordo com os modelos das forgas
armadas norte-americanas, seja no campo da organizagdo, das operagoes, logistica,
formagdo e do armamento (Telo, 1996, p. 232 e Teixeira, 2004a, p. 62).

IV.1.4 Areas de adequagiio — A Divisdo Independente

No campo dos recursos humanos, a influéncia da NATO em geral, e do Exército
norte-americano em particular, dé-se através de processos de reciclagem, formagdo e
especializagio profissional dos quadros militares portugueses, em resultado da
modernizagio dos aspectos técnicos de infra-estruturas e armamento (Teixeira, 2004a,
p. 62).

Quanto aos recursos materiais, em resultado do «Acordo de Auxilio Mutuoy,
assinado em Janeiro de 1951, dé-se o processo de modernizagdo do equipamento
militar em duas areas: na construgdo de infra-estruturas e na recepgdo de material de
guerra de origem norte-americana. Ao mesmo tempo procede-se ao desenvolvimento
do complexo militar industrial portugués, nas éreas de armamento ligeiro e munigdes,
que viriam a ter repercussdes nas Campanhas do Ultramar.
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No dominio da doutrina constata-se, ao longo dos anos cinquenta, a evolugio de
um conceito de defesa do bastido ibérico, que exigia um exército gigantesco de quinze
divisdes, para a adopgdo dos conceitos NATO que preconizavam ser mais importante
dispor de uma forga reduzida mas altamente qualificada, do ponto de vista profissional,
e equipada, do ponto de vista tecnologico.

As consequéncias, ao nivel da organizagdo, fizeram-se sentir no Exército, entre
1950 e 1956, desde logo, com a alteragdo do objectivo das quinze divisdes para apenas
trés divisdes, dirigindo as suas prioridades para a constituigdo de uma divisdo moderna,
do tipo NATO. Em 1955 criam-se as primeiras unidades — o Grupo Divisionario de
Carros de Combate e a Companhia Divisionaria de Manutengao de Material. Em 1957
estava constituida a divisdo com aproximadamente dezoito mil homens. O seu QG
estava situado em Santa Margarida e passou a denominar-se 3* Divisdo ou Divisdo
Nun’Alvares.

Em 1959 procede-se a reforma da organizagdo do Exército. Para além do
Ministério do Exército, passou a incluir cinco Regides Militares e sete Comandos
Territoriais Independentes. Dispunha ainda de 6rgdos de execugdo de servigos do
Exército e outros elementos ndo incluidos nos anteriores. Elementos das forgas
terrestres poderiam ser postos a disposigdo de comandos nacionais — navais, aéreos,
conjuntos ou combinados — ou no cumprimento de compromissos assumidos pela
Nagdo. Acautelava-se desta forma a participagdo da 3" Divisio na defesa da Europa
(CECA, 1988, p. 191).

I1.5 O Exército e a Estratégia de Contra-Subversio
IV.1.5 Fontes de Adequagao — Nova ameaca e nova cultura

No campo das relagdes internacionais, Portugal adere as Nagdes Unidas em
Dezembro de 1955, juntamente com outros paises, entre os quais, a Espanha. O poder
politico portugués ¢ entdo confrontado com o espirito anticolonialista do movimento
afro-asiatico e ndo alinhado, dominante na Assembleia Geral. Segue-se um periodo
de confronto ideologico, em torno da politica colonial portuguesa, ao qual se seguira
o confronto diplomdtico e militar, com a Unido Indiana e com os movimentos de
libertagdo africanos (Teixeira, 2004b, p. 69).

Em Dezembro de 1961, a Unigo Indiana invade e ocupa Goa, Damio e Diu. No
inicio desse mesmo ano, desencadeara-se o conflito em Angola, que alastrard, no
continente africano 4 Guiné-Bissau em 1963 e a Mogambique em 1964,
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Quanto & poténcia maritima da altura, os Estados Unidos, aliados de Portugal na
NATO, o seu apoio, no inicio dos conflitos em Africa, estava direccionado para os
movimentos de libertagio, passando algum tempo depois para segundo plano na sua
agenda internacional. Apenas ja para o fim do conflito, com nova administragio norte-
americana, voltou a apoiar Portugal, se bem que de forma dissimulada. Quanto as
principais potenciais europeias, apesar «da auséncia de apoio diplomatico explicito»
(Teixeira, 2004b, p. 72), as relagdes foram marcadas por alguma cooperagéio,
principalmente por parte da Franca e da Alemanha Federal.

O objectivo estratégico do poder politico imediatamente antes e durante os
conflitos ultramarinos passa a ser a «defesa intransigente do statu quo colonialy
(Teixeira, 2004b, p. 70). Os compromissos militares com a NATO foram praticamente
suspensos, com a necessidade de encaminhar recursos para os teatros africanos. Da-
se o afastamento do espectro da ameaga continental, € uma nova ameaga concreta
assume outra localizagdo e natureza. Desloca-se para o teatro de operagdes africano e
adquire uma forma ndo convencional: a guerra subversiva. A politica de defesa assume
como prioridade as questdes coloniais e a preparagio do Exército para a condugio da
guerra contra-subversiva.

No campo das normas culturais, a conformagdo dos processos de planeamento
a0 modelo NATO levou a uma maior autonomia do Exército no campo das informagdes
e de analise estratégica, o que permitiu antecipar os conflitos coloniais e a sua forma
de resolugdo'’. Criou-se, desta forma, a necessidade de, face a uma nova ameaca,
criar uma nova doutrina. Para o efeito, recorreu-se aos exércitos de paises aliados
com experiéncia em contra-subversdo, a Inglaterra, a Franca e numa escala mais
reduzida, os Estados Unidos da América.

Quanto a tecnologia, de acordo com John Cann (1997, p. 47), constitui um factor
pouco desenvolvido durante o conflito, donde se depreende que a sua contribui¢do
para a adequago se processou atraves da actualizagio dos armamentos, principalmente
os ligeiros, face & natureza do conflito.

IV.1.6 O agente da adequagio — O Exército Portugués

Face a nova ameaga da guerra subversiva e a nova mentalidade importada pelo
Exército Portugués do modelo NATO, estavam criadas as condigdes para a adequagdo

17 Sobre a influéncia da cultura NATO no Exército Portugués ver ainda Portugal ¢ a NATO: o reencontro da tradi¢io
atlantica de Antonio Telo.



154

de modelos externos. No campo da doutrina, os militares portugueses em contacto
com as realidades de exércitos aliados, bem como o Estado-Maior do Exército (EME)
e o Instituto de Altos Estudos Militares (IAEM), foram os principais agentes da
adequagdo (Cann, 1997, p. 45).

Em 1953, oficiais portugueses frequentaram nos Estados Unidos o Curso de
Estado-Maior de Pequenas Unidades, para desempenho de fungdes de Estado-Maior
aos niveis regimental e de batalhdo. Os ensinamentos trazidos foram incorporados
nos Curso de Promogdo a Oficial Superior (CPOS) e Curso de Promogdo a Capitdo
(CPC) (Cann, 1997, p. 40).

Comegou-se por obter manuais franceses e ingleses de contra-subversio e em
1958-59 foram enviados cinco oficiais para o Intelligence Centre of the British Army
(Centro de InformagSes do Exército Britinico), para frequentarem cursos de
informagdes. Estes cursos dispunham de uma forte componente de guerra subversiva,
resultante da experiéncia inglesa na Malasia, no Quénia e em Chipre (Duarte, 2002,
p- 26 e Cann, 1997, p. 40). Dois desses oficiais foram posteriormente nomeados
instrutores no IAEM, onde introduziram o problema da guerra subversiva nos cursos
nacionais.

Ainda em 1959, um oficial frequentou um curso de acgio psicoldgica na Escola
Militar de Paris. No mesmo ano, um grupo de seis oficiais estagiou, durante quinze
dias, no Centre d’Instruction de Pacification et Contre-Guerrilla, na Argélia®® (Duarte,
2002, p. 26, Cann, 1997, p. 40 e CECA, 1990, p. 136). Para além destes contactos,
dois oficiais estrangeiros experientes, um inglés e outro francés, proferiram
conferéncias sobre guerra subversiva no IAEM, em 1959 e 1960 (CECA, 1990, p.
136).

IV.1.7 Forma de Adequagio — A adaptagiio doutriniria

O 1AEM esteve na génese e no desenvolvimento da doutrina de contra-subversio
(Duarte, 2002, p. 31). Orientados pelos instrutores das vérias areas, o Curso de Estado-
Maior de 61/62 elaborou os «Apontamentos para o emprego das forcas militares em
Guerra Subversivay (Cann, 1997, p. 42). Este documento serviu de base para a
elaboragdo, pelo EME, do manual de doutrina «O Exército na Guerra Subversivay,

' Ver depoimento do General Almiro Canelas (Antunes, 1996, pp. 191.200).
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concluido em 1963 e revisto em 1966, com base na experiéncia operacional entretanto
adquirida.

De acordo com John Cann (1997, p. 43), o material recolhido incluia elementos
essenciais das doutrinas inglesas e francesas e relatos das suas experiéncias na Malasia,
Quénia, Indochina e Argélia, e, em namero mais modesto, material norte-americano.
Outro documento importante para a elaboragio da doutrina foi a publicagio «Guerra
Revoluciondria», cujo conteudo recolheu inspiragdo na teoria francesa da guerra
revolucionaria (Duarte, 2002, p. 32).

IV.1.8. Areas de adequacio — A transformacédo do Exército para a Contra
Subversio

Face ao novo objectivo estratégico nacional, e apos o estudo dos ensinamentos
ingleses e franceses, alterou-se o objectivo principal do Exército Portugués, que passou
a ser a condugo da manobra militar de contra-subverséo nos trés teatros de operagdes
(Angola, Guiné-Bissau e Mogambique). Esta alteracao iria obrigar a uma profunda
transformagdo no Exército, a todos os niveis: no plano dos recursos humanos e
materiais, na doutrina militar e na organizagdo da instituigéo. Como diz John Cann
(1997, p. 73), Portugal transformou o Exército para se adaptar 2 guerra, em vez de
querer mudar a guerra para a adaptar ao Exército de que dispunha.

Quanto aos recursos humanos, as adaptagdes centraram-se na instrugdo das tropas
sobre o0 novo tipo de guerra a conduzir, emulando a experiéncia inglesa do treino de
selva contra um inimigo furtivo, como a chave para o sucesso (Cann, 1997, p. 74).
No ambito dos recursos materiais, os principais fornecedores passaram a ser os paises
europeus que de forma mais ou menos dissimulada apoiavam Portugal, como sejam a
Franga, a Alemanha e a Espanha, com uma participa¢do decisiva das industrias
nacionais de defesa no esforgo de guerra (Teixeira, 2004b, p. 78).

O dominio onde as influéncias estrangeiras foram mais significativas, devido a
sua novidade, foi o da doutrina. A estratégia de contra-subversdo implementada
decorria da politica de defesa nacional que preconizava a resisténcia e sobrevivéncia
do Império Portugués em Africa. A ac¢do militar destinava-se a manter a ordem nas
colénias e a derrotar a subversdo. Era conjugada com os esforgos diplomaticos, para
neutralizar a acgdo externa dos inimigos e obter apoios internacionais, garantindo a
possibilidade de didlogo com os movimentos insurgentes. Apostava também no
desenvolvimento social e econémico das populagdes para criar um sentimento de
pertenga efectiva a Portugal (Cann, 1997, pp. 46 e 47).
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Neste periodo, as principais inovagdes doutrinarias encontram-se ao nivel tactico,
dando-se especial énfase s operagdes de Pequenas Unidades (PU) na guerra contra-
subversiva. Considerando o objectivo estratégico de obter e garantir o apoio das
populagdes, a tictica devia empregar meios inovadores, evitando, ao mesmo tempo,
as tacticas das guerras convencionais que, pelos seus efeitos destrutivos, poderiam
levar 4 alienagéo da populagdo para os movimentos de libertagdo. E colocada énfase
na instrucdo das tropas de forma a garantir a sua adaptago as novas tacticas. Mantendo
o conflito em baixa intensidade, a manobra militar procura subjugar as acgdes violentas
do adversdrio e a mesmo tempo garantir a seguranga das populagdes.

Para implementar a nova doutrina torna-se necessério criar uma nova organizagio.
A organizagdo territorial delineada foi adaptada e modificada pelo Exército Portugués,
com base na organizagio francesa de «quadrillage», utilizada na Argélia, e na
organizagdo inglesa denominada «framework deploymenty, utilizada na Mal4sia, entre
1948 e 1960 (Cann, 1997, p. 65). A quadricula implementada estava estruturada em
regibes militares, comandos territoriais, zonas, sectores e zonas de acgdo de batalhio.
Existiam também forgas de intervencdo, a semelhanga da Argélia, compostas por
tropas especiais, destinadas a realizar operagdes ofensivas. Com o desenrolar das
operagdes, a estrutura de comando foi sofrendo uma alteragdo gradual e ponderada,
adaptada a cada um dos Teatros de Operagdes.

A organizagdo empregue para a conduta das operagdes assentava nas PU de
Infantaria ligeira. Estabeleceu-se um compromisso entre a criagio de um novo Exército,
assente neste tipo de unidades, e a adaptacdo do Exército existente ao novo tipo de
luta, através do levantamento de unidades de artilharia e de cavalaria, para actuarem
também como infantaria ligeira, mantendo as tradigGes das respectivas armas (Cann,
1997, p. 71).

As companhias de infantaria ligeira eram consideradas o melhor tipo de unidades
para este tipo de conflito. Estavam organizadas em grupo de combate, que equivaliam
a pelotdes, sendo que o seu numero resultava da influéncia norte-americana nos anos
NATO (Cann, 1997, p. 72).

Em suma, Portugal estudou os erros ingleses e franceses nas suas campanhas e
aplicou as suas ligdes. Dos ingleses utilizou o principio da flexibilidade tictica, através
da implementagéo da tictica de PU e da instrugdo dada as tropas a chegada ao TO
respectivo, e dos franceses extraiu o conceito de Guerra Revolucionéria. Para John
Cann (1997, p. 81), a estrutura que Portugal implementou estava a funcionar
eficazmente em 1968 e permitiu manter os territorios ultramarinos até 1974.
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11.6 Sintese sobre o periode da Guerra-Fria

Quanto a integragdo na Estratégia militar da NATO, as fontes preponderantes da
adequagio foram as normas culturais e a tecnologia. Através da introdug@o profusa
de novas tecnologias no Exército Portugués, tanto ao nivel do armamento,
equipamentos de comunicagdes e viaturas, entre outros, foi possivel, mesmo que de
forma limitada, obter um salto qualitativo de relevancia. Sobre as normas culturais,
os militares entendiam a necessidade de adaptar o Exército as novas ameagas do tipo
convencional e so através do apoio norte-americano seria possivel consegui-lo. Mas,
neste dominio, a alteragio foi mais profunda, visto que, como diz Anténio Telo (1996,
p. 343), 0 acesso as novas tecnologias, formas organizativas e mentalidades, promovem
uma mudanga cultural profunda no Exército e na propria sociedade portuguesa.

O agente da adequagdo identificado ¢ exterior ao Exército e identifica-se como
tendo sido o MAAG, que soube, através do fornecimento de material, introduzir novas
doutrinas e modelos organizacionais, mesmo contando com a resisténcia de alguns
sectores da estrutura da Defesa Nacional. Quanto & forma de adequagéo ela foi de
emulag¢io do modelo norte-americano.

Quanto as reas abrangidas pela adequacdo, elas foram praticamente todas, desde
os recursos, passando pela doutrina e pela organizag@o. A influéncia norte-americana
fez-se sentir profundamente, partindo da introdugdo de novos equipamentos e da
necessidade de operar integrados com for¢as norte-americanas. No entanto, esses
resultados abrangentes tiveram o seu maior impacto na divisdo atribuida 4 NATO.
Face a escassez de recursos, ndo foi possivel alargar a todas as forgas operacionais a
adequacio do modelo NATO. Mas pode-se afirmar que a alteragdo mais abrangente
ocorreu ao nivel das mentalidades, como se comprovaria na década de sessenta, durante
as Campanhas do Ultramar.

Sobre as fontes de adequagdo preponderantes no caso nas Campanhas do
Ultramar, identificam-se a existéncia de uma nova ameaga, a guerra subversiva e
alteraciio das normas culturais. Quanto a estas, a influéncia da NATO abriu o Exército
Portugués ao exterior, que procurou, dessa forma, aprender com outros Exércitos, as
ligdes sobre o novo tipo de conflito.

De todos os casos estudados até ao momento, este foi o primeiro em que o agente
da adequagdo foi o proprio Exército Portugués e ndoum agente exterior, o que reflecte
a evolugdo, tanto em termos profissionais como culturais, que a adesdo a8 NATO
provocou. Quanto a forma de adequagéo ela foi, essencialmente, de adaptagdo e ja
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néo de emulagdo. Procurou-se aprender com as liges de outros, implementar os
aspectos mais positivos de varias doutrinas estudadas, neste caso a inglesa e a francesa,
mas adaptado 4 situagdo particular portuguesa e a cada um dos TO. Para além disso,
procurou-se, durante o evoluir do conflito, corrigir os aspectos necessérios e melhorar
ainda mais.

Todas as dreas foram atingidas pela adequagio, destacando-se a introdugdo da
doutrina de contra-subversdo, baseada nas experiéncias estrangeiras, mas adaptadas
a0 caso portugués, e a organizagdo das forgas para a contra-subversio. Neste caso &
possivel afirmar que se est4 perante um caso de Transformagao no Exército Portugués,
devido ao alcance e & mais valia das altera¢des introduzidas.

V. AS INFLUENCIAS MULTILATERAIS DA ACTUALIDADE
V.1 Fontes de Adequagiio — O Estado Pés-Moderno e as novas missoes

De acordo com Robert Cooper (2006, p. 29), apés o fim da Guerra-F ria, o mundo
deixou de formar um sistema politico tnico. Para este autor, passam a existir diversos
mundos: um mundo pré-moderno, em que o estado deixa de dispor do monopélio
legitimo sobre o uso da forga; Um mundo moderno, em que permanece intacto o
sistema de estado cldssico e em que estes detém o monopélio da forca e podem estar
preparados para a usar contra outro qualquer estado e no qual se incluem os Estados
Unidos; E por tiltimo, um mundo pés-moderno, baseado na abertura e transparéncia,
de que o exemplo mais desenvolvido ¢ a Europa pés-moderna, nascida entre outros,
do Tratado de Roma e do Acordo Multilateral sobre a Limitacido de Forgas
Convencionais na Europa (Acordo CFE).

Pela sua integragdo no seio da Unido Europeia, Portugal encaixa no perfil de
estado pés-moderno. O que significa que no seu relacionamento com outros estados
poés-modernos ndo se vislumbram ameagas de seguranga no sentido tradicional. Em
consequéncia, num estado pés-moderno, menos dominador por natureza, em que o
desenvolvimento pessoal e o consumismo se sobrepdem, o recrutamento para as forgas
armadas torna-se mais dificil, a0 mesmo tempo que a tecnologia faz com que sejam
necessarios menos recursos humanos.

Com o fim da Guerra-Fria assistiu-se 4 emergéncia de uma nova ordem
internacional, unipolar do ponto de vista militar, com a supremacia dos Estados
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Unidos. Este novo enquadramento e o posicionamento internacional de Portugal levam
a que ao atlantismo tradicional, ou seja, 4 alianga com a poténcia maritima, se junte
agora a europeizagio. A relagdo com os Estados Unidos e com a NATO acrescenta-se
a relagdo com a Unido Europeia. Em suma, Portugal adopta uma postura «euro-
atlénticay (Teixeira, 2004c, p. 97), expressando uma tendéncia observavel na politica
externa em varios momentos', de diversificagio de apoios externos.

Ao mesmo tempo, com a emergéncia de uma postura mais interventora das Nagdes
Unidas, no quadro da seguranga internacional, surge uma nova geragdo de operagdes
de paz. Portugal passa a participar activamente nessas operagoes, constituindo um
eixo fundamental da politica externa do pais e um factor de modernizagdo e
relegitimagdo das forgas armadas (Teixeira, 2004c, pp. 107-108).

Quanto as ameagcas enfrentadas pelos estados p6s-modernos, articulam-se em
ameagas pré-modernas, como o crime organizado e o terrorismo, € ameagas modernas,
como as armas de destrui¢do maciga. J& Loureiro dos Santos (2004, p. 200) recorre a
outra classificagdo. Para além das ameagas tradicionais que se apresentam aos estados,
identifica novas ameagas, cujos actores sdo de natureza criminosa ou politica. A
principal ameaga é a do terrorismo global, promovida por um actor ndo clausewitziano,
cujo objectivo € estabelecer uma nova ordem mundial. O seu método de actuagdo é o
atentado terrorista suicida, potenciado pela proliferagéo de armas de destruigdo macica
e pelo acesso as novas tecnologias de informag@o, consubstanciando um terrorismo
global ou pés-moderno. Quanto is ameagas de natureza criminosa, o enfoque da-se
a0 nivel do crime organizado, em especial na forma de mafias. As suas actividades
passam pelo trafico de droga, de pessoas e de armas.

Sobre a estratégia para combater as novas ameagas, existem duas abordagens
possiveis. A primeira corresponde & abordagem norte-americana, que assenta na
hegemonia, através do controlo por meios militares, se necessario, «das politicas
externas de todos os estados potencialmente ameagadores» (Cooper, 2006, p. 88). A
resposta europeia pos-moderna consiste em alargar cada vez mais 0 sistema de império
cooperativo. Isto nio quer dizer que as duas abordagens sejam incompativeis entre si.
Como diz Robert Cooper (2006, p. 89), uma solugdo podera ser a colocagdo de um
pouco de cada uma das politicas em pratica. No entanto, o autor refere que para ser
um actor credivel a Europa necessita de contribuir mais no campo militar.

19 Ver Linhas de acgdo estratégica da politica de defesa nacional do TGEN Pinto Ramalhe e A europeizacdo da
politica de defesa de Alvaro de Vasconcelos, publicados na revista «Estratégian.
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Quanto a Portugal, passou de «consumidor liquido de seguranca internacionaly
para «produtor de seguranga internacionaly (Teixeira, 1999, p. 31). Durante o pds-
Guerra-Fria a acgdo do Exército é marcada pela presenga em missoes de gestdo de
crises, operagdes de paz e missdes humanitirias. Estas decorrem no dmbito de trés
organizacdes internacionais de que Portugal faz parte: a NATO, a Unido Europeia
(UE) e a Organizagao das Nag¢des Unidas (ONU).

Na sua condi¢do de estado pés-moderno, Portugal ndo participa em Operagdes
de Apoio a Paz (OAP) por qualquer estratégia intervencionista ou politica de forga.
Antes pelo contrério, Portugal participa a pedido das vdrias organizagbes, ao abrigo
dos compromissos assumidos e com um estatuto diplomatico definido.

Quanto a vertente da tecnologia, existe uma predominincia da poténcia
hegemonica, ao nivel militar, na utilizagio das inovagdes tecnoldgicas, no sentido de
obter predominéncia no campo de batalha e derrotar os seus adversarios. No entanto,
segundo Colin Gray (2006, p. 15), 4 luz dos conflitos recentes, a solu¢o ndo passa
exclusivamente pela aposta nas inovagdes tecnoldgicas, mas por ter também em atengio
todo o contexto — politico, estratégico, cultural, tecnologico, entre outros - em que as
guerras sdo travadas.

Pelos desafios colocados, a participagdo portuguesa em operagdes de apoio a
paz, € claramente um importante factor na modernizagio do ponto de vista tecnolégico
(Teixeira, 1999, p. 31). Mais recentemente a integragdo nas varias NRF e, num futuro
proximo, nos Battlegroups, pode constituir um factor acelerador do processo de
actualizagdo tecnoldgica®.

Sobre as normas culturais, a participa¢io num novo tipo de missdes constitui
um factor de modernizag@o da cultura estratégica, facilitando a necessaria alteragdo
de mentalidades, quando se trata de enfrentar novas ameagas, diferentes do inimigo
convencional. A semelhanga do ocorrido durante as Campanhas do Ultramar, é
importante produzir alteragdes nos padrdes de conduta e nas convicgdes, no sentido
de melhor adequar a organizago. Isto sem esquecer o papel das OAP e da integragio
das estruturas da NATO e da UE, na revitalizagio da carreira militar, constituindo um
desafio para a instituigdo no seu percurso para a profissionalizagdo (Cordeiro, 2005a,
p. 5).

' Ver sobre a modernizagdo tecnologica do Exército Portugués, de acordo com as influéncias NATO e da UE, A
transformagéo e integracio da Defesa na OTAN e na UE: novos desafios do MAJ Carrigo e Portugal e a
Transformagio, dos TCOR Fonseca, Oliveira e Dias, ambos publicados na colectinea da Academia Militar, A
transformagiio da Defesa.
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De acordo com um inquérito realizado a militares participantes em OAP (Carreiras,
1999, pp. 65-95), constata-se uma forte adesdo a este novo tipo de missdes. Que
podem por este motivo, refor¢ar significativamente a identidade profissional e o
reconhecimento social do papel dos militares. Podem também por esta via contribuir
para «adicionais transformagdes, ndo apenas em ternos do exercicio da profissao
militar como também da propria concepgdo de Defesa Nacionaly (Carreiras, 1999,
p. 93). Alargada a novas dreas como sejam a valorizag¢do dos direitos humanos, da
assisténcia humanitéria ou da monitorizagdo de processos de paz e alargada para além
do territorio nacional. Significa isto que, na actual situagao, o militar passa a dispor
de um caracter «globalista». Devera estar preparado para lutar pela sua na¢io, mas
também para defender a ordem global, tanto em operagdes de combate como em OAP
(Carrilho, 1999, p. 62).

Outra componente importante das normas culturais relacionada com a cultura
estratégica, como refere Jean-Yves Haine (2005, p. 28), é a necessidade de proceder a
uma transformagéo da visdo assente na defesa terrestre e adoptar uma perspectiva do
levantamento de forgas expedicionarias, actuando de forma conjunta e combinada.

V.2 Agentes de Adequagio —A UE, a NATO e 0 Exército Portugués

Os agentes que contribuem para a adequagdo correspondem, por um lado, as
prioridades da politica externa portuguesa € as organizagdes das quais o pais ¢ membro,
principalmente a NATO e a Unido Europeia, na sua vertente de seguranga e defesa.
Por outro lado, o elemento decisivo no processo de adequagdo sera sempre 0 proprio
Exército Portugués, em sintonia com as orientagdes do nivel politico, expressas,
fundamentalmente, no Conceito Estratégico de Defesa Nacional (CEDN) e no Conceito
Estratégico Militar (CEM).

Quanto a vertente europeia de seguranga, nao sendo uma prioridade inicial,
verifica-se que, com o Tratado de Maastricht de 1991, passou a constituir um dos
pilares da Unido Europeia através da Politica Externae de Seguranga Comum (PESC)
(Teixeira, 2004c, p. 97). O Tratado de Amesterdio, por sua vez, ndo trouxe grandes
alteragdes & PESC, inscrevendo apenas as missdes de Petersberg no quadro da UE. A
grande alteragdo surge na sequéncia da cimeira franco-britdnica de Saint Malo em
1988, onde se estabelece uma capacidade de defesa auténoma no seio da UE. Em
consequéncia, foi consagrada no Tratado de Nice em Dezembro de 2000 a Politica
Europeia de Seguranca e Defesa (PESD).
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No plano das institui¢des sdo constituidos trés novos orgdos permanentes,
homélogos das estruturas politico-militares da NATO: o Comité Politico e de Seguranga
(COPS), o Comité Militar e o Estado-Maior, passando a UE a ter de facto uma dimensio
militar. Quanto ao plano das capacidades efectivas, € decidido pelo Conselho Europeu
de Helsinquia a criagdo de uma Forga de Reacgdo Rapida (FRR), com um efectivo de
60 000 homens, com um grau de prontidio de sessenta dias e sustenta¢do de doze
meses, que deveria estar pronta até ao final de 2003*', Neste ano surge o conceito de
Battlegroup, por iniciativa franco-inglesa. Com um efectivo de 1 500 militares, devem
ser projectados até dez dias apés ser tomada a decisdo do seu emprego, como forga
auténoma, devendo atingir a sua capacidade operacional em 2007.

Em consequéncia dos HHG de 1999, a experiéncia das primeiras operagdes e da
Estratégia Europeia de Seguranga (Carrigo, 2005, p. 54), a UE estabeleceu um novo
Headline Goal 2010, centrado nos Battlegroups, destinados a criar as condigdes para
que outras forgas entrem no TO, enquanto as FRR se destinam a cumprir missées de
manutengdo da paz (Freire, 2004, p. 15).

Portugal a medida que aprofunda a sua integragdo europeia, especialmente apos
a primeira presidéncia da Unido Europeia em 1992, percorre um caminho de
europeizagdo da sua politica externa (Teixeira, 2004c, p. 98), acentuando a sua nova
vocagdo euro-atlantica. Portugal participou e apoiou, desde o inicio, a construgdo da
PESD. No quadro do Headline Goal de Helsinquia, Portugal p6s efectivos 4 disposigdo
da FRR, tendo em vista a sua constitui¢io. J4 no primeiro semestre de 2006 integrou
um Battlegroup liderado por Espanha, composto ainda por forgas italianas e gregas.
Prevé-se novamente a participagdo portuguesa nos mesmos moldes, para 2008 e 2009.

Quanto ao vector atlantico e a relagdo com os Estados Unidos, foi assinado, a |
de Junho de 1995, um novo Acordo de Cooperacdo e Defesa, em que ndo foram
definidos programas especificos, sendo apenas identificadas as diferentes dreas de
cooperagio, nas quais se incluem a militar e de defesa, cientifica e tecnoldgica (Teixeira,
2004c, p. 100).

No quadro da NATO, a posigdo de Portugal é marcada ao mesmo tempo pela
manutengdo e refor¢o dos compromissos politico-militares, pela transformagéo e
adapta¢do da Organizagdo ao pos-Guerra-Fria e também pela integragdo europeia do
Pais. A Alianga Atlantica iniciou um processo complexo de reformas das suas estruturas,

' Constituem os Helsinki Headline Goal (H HG).
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politicas e militares, de forma a se adaptar as novas missoes. No plano militar procedeu-
se a reestruturagdo dos comandos militares ¢ 4 defini¢do de nova doutrina e novas
missoes.

Quanto a uma nova doutrina, ela comega a tomar forma com a aprovagdo do
Conceito Estratégico em Roma, em 1991, apontando para uma nova concepgdo de
seguranca ndo apenas militar, mas global e integrada (Teixeira, 2004c, p. 101). Para
além das tradicionais missdes de defesa colectiva, estabelecidas pelo Artigo 5° do
Tratado de Washington, surgem novas missdes humanitarias e operagoes de manutengéo
de paz. No entanto, a grande transformagéo ocorre aquando da Cimeira de Washington
em 1999. Dé-se o alargamento da area de intervengdo da Alianga e do tipo de missdes,
que passaram a incluir a gestdo de crises, operagdes de apoio a paz, luta contra a
proliferagdo de armas de destruig¢do macica, terrorismo, narcotréfico e o crime
organizado. A tltima revisdo do conceito estratégico consagra ainda a intervengao
fora da area tradicional definida pelo Tratado do Atldntico, mesmo sem a necessidade
de um mandato da ONU, bastando, para o efeito, o consenso politico no seio da NATO.
Finalmente, na cimeira de Praga em 2002, foi decidida a criagao da NRF, destinada a
prevenir que conflitos ou ameagas escalem para disputas de maiores dimensdes (Freire,
2004, p. 19).

O Exército Portugués, enquanto agente de adequagdo, funciona também como
catalisador dos outros dois agentes de adequagdo considerados - devido & participagdo
nas estruturas de defesa da NATO e da EU — que condicionam 0s processos de
transformagdo do Exército. Com a difusdo da Directiva 193 do General CEME
pretendeu-se orientar as acgdes a desenvolver com vista & transformagéo do Exército
e que deveriam envolver a instituigdo como um todo. Para o efeito, foi constituido um
Nicleo de Acompanhamento dos Trabalhos para a Transformagdo do Exército em
2004 (NATTE-04), sendo o coordenador geral dos Trabalhos o Tenente-General
VCEME.

Cada uma das tarefas levantadas teve uma Entidade Primariamente Responsdvel
(EPR), para proceder ao seu estudo e apresentag&o de propostas, tendo em vista o
apoio a decisdo nos niveis militar e politico. A Inspecgdo-Geral do Exército (IGE)
ficou responsavel por monitorizar a execugdo das medidas decididas.
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V.3 Forma de Adequagéo — A adaptaciio ao conceito de NRF e dos
Battlegroup

A Directiva 193 estabelece que «o processo de transformagdo ocorre em
simultdneo com a necessidade de o Exército continuar a contribuir com forgas para
o cumprimento de missdes no exterior do territério nacionaly. Além de estabelecer
como nivel de ambigao, para as NRF 5 e 6, uma forga de efectivo batalhdo, refere
ainda que se devem conformar os regulamentos e procedimentos do Exército a doutrina
aprovada por Portugal no dambito da NATO.

Daqui influi, em primeiro lugar, que a grande influéncia externa do Exército
Portugués continua a ser a NATO?, sem prejuizo dos contributos dados pela UE e até
mesmo pela ONU. E, em segundo lugar, que o processo de adequagéo ¢ na sua esséncia
uma adaptagdo, nalgumas dreas, do referido modelo, e ndo uma simples emulagdo,
mesmo que esta também aconteca. E isto sucede porque a copia simples, ndo tendo
em consideragdo as particularidades do contexto em que se insere, pode resultar em
desfasamentos entre o que se pretende implementar e as reais capacidades para o
fazer. Por outro lado, sendo um processo de transformagio, algo de abrangente a
todas as dreas do Exército, nem tudo o que seja influéncia externa se pode ou deve
adequar.

Outro aspecto a salientar esté relacionado com a futura participagdo em forgas
da UE, principalmente nos Battlegroups. As eventuais influéncias sobre o Exército
Portugués terdo mais a ver com a disponibilidade nacional de forgas, para o
cumprimento dos compromissos ¢ a sua interoperabilidade, aspecto a acautelar, mais
do que a utilizagdo de doutrinas e organizagdes muito diferentes, visto estarem
garantidos os pontos de contacto entre os conceitos de Battlegroup e de NRF. No
entanto, as for¢as da UE sdo de natureza mais limitada, visto apenas desempenharem
missdes de Petersberg. Quanto ao conceito de NRF, devido ao seu exigente sistema
de certificagdo jd implementado e testado, podera constituir um meio correcto para
acelerar as transformagdes em curso®.

* O CEDN classificaa NATO como a melhor opgio no quadro da defesa da nossa posicio geografica e reconhece o seu
cardcter estruturante. No entanto, Freire (2004, p. 36) conclui que Portugal considera de igual modo a participagio e
empenho nas iniciativas da NATO e UE, nio privilegiando, em particular, nenhuma das organizagdes.

** De acordo com John Garstka (2005, p. 11), a NRF para ser eficiente, como unidade de armas combinadas, necessitara
de inovagdes tecnologicas para projectar sistemas de comando e controlo modernos e interoperaveis. Para ser
sustentdvel, precisard ainda do desenvolvimento de capacidades logisticas. Para o efeito, serio necessirios
melhoramentos nas dreas dos processos, organizago e tecnologia. Esta necessidade para melhorar a interoperabilidade
representa um desafio para a NATO e torna 1 NRF um motor da Transformagio da Alianga.
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V.4 Areas de Adequacio — A Transformagédo do Exército

Sobre as influéncias externas nos varios dominios, ¢ de referir, desde logo, que
o proprio conceito de Transformagao néo se pode considerar uma originalidade do
caso portugués. Alids, resulta antes do contacto com processos semelhantes, a
decorrerem nas forcas armadas dos Estados Unidos* e na NATO?, no sentido destas
melhor se adaptarem as novas realidades estratégicas. Julga-se ser este conceito a
grande influéncia externa a considerar e que mais alteragdes pode provocar, visto que
agora o processo de mudanga da instituigdo militar é estabelecido com objectivos
precisos, procurando abranger todas as areas de adequagdo, de modo a construir um
modelo coerente. A finalidade sera, a médio prazo, gastar melhor e de modo mais
eficiente (Haine, 2005, p. 28).

Em consonancia com a Transformagio a decorrer na NATO e a implementagéo
dos BG na UE, o objectivo primario do Exército passou a ser a constitui¢do de «uma
forga operacional, projectdvel, pronta a ser empenhada, acrescida das estruturas
necessdrias para garantir o seu apoio» (Directiva 193, 2003, p. 4). A preocupagido
principal passa a ser a prontiddo da forca existente. As unidades que passam a constituir
a Forga Operacional Permanente do Exército (FOPE) devem estar completas e
disponiveis para serem projectadas e empregues em missdes conjuntas, tanto nacionais
como no quadro das organizagdes internacionais.

No ambito dos recursos humanos, as transformagées decorrem da extingdo do
servigo militar geral e obrigatério, o que originou uma reducdo no efectivo de pragas,
que passaram a ser apenas voluntarias e contratadas. Assim, pretende-se que o militar
voluntario ou contratado comece o seu ciclo de vida militar na FOPE, ao mesmo
tempo procedendo a activagdo por subunidades de escalio Companhia.

Quanto aos recursos materiais, uma das prioridades passa pela aquisi¢do de
equipamentos para o Grupo de Aviagdo Ligeira do Exército, para missdes de
observagdo, reconhecimento armado e apoio aeromovel, potenciando o seu emprego
em operagdes multinacionais. Outro vector, no campo da mobilidade, s@o as novas

¥ Face aos fracos resultados obtidos no Iraque no pos-conflito, estd a reavaliar-se o projecto de transformagéo das
Forgas Armadas norte-americanas.

A importincia do conceito de Transformaciio é bem sentida ao nivel da NATO, com a criagdo do Allied Command
Transformation. Ainda no ambito da NATO ver a Strategic Vision: The military challenge dos NATO Strategic
Commanders que inclui a visdo sobre a Transformagio da Alianga. Sobre a Transformagdo nos Estados Unidos ver
Elements of Defense Transformation e Military Transformation: A Strategic Approach do Office of Force
Transformation, érgio do Departamento de Defesa norte-americano.
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viaturas blindadas de rodas a adquirir para o Exército. Ressalta daqui a importancia
de adequar a aquisi¢do de materiais em consonancia com a participa¢io nas NRF.
Neste aspecto, pode-se dizer que a NRF funciona como um catalisador da
Transformagéo, abrangendo outros meios de combate, de comando e controlo e de
protecgdo da forga®. No entanto, continuam a existir vulnerabilidades nos meios de
projec¢do da forga®, que devem ser previstas a um nivel de decisio conjunto e ndo
apenas no Ramo.

Mas os exércitos europeus estdo mais vocacionados para a execugdo de operagdes
pos-conflito ou para acgdes preventivas em Estados Falhados? (Haine, 2005, p. 29).
Se a situagdo se degradar faltam as capacidades adequadas para a enfrentar. Para o
efeito, € necessdrio apostar nas capacidades de comando e controlo, computadores,
sistemas de obtengdo de informagdes, vigilancia e reconhecimento. De acordo com
este autor, na Europa?, o principal obsticulo ao levantamento de todas estas
capacidades sdo as restrigdes orgamentais impostas as forgas armadas, Portugal
incluido. Neste campo ainda ha muito a fazer, nomeadamente através da aposta em
determinadas especializagdes nacionais, que poderiam ser rentabilizadas tanto em
proveito da NATO como da UE.

No dominio da doutrina tem-se acentuado a tendéncia de estabelecer a unidade
doutrinaria, tanto a nivel conjunto como combinado, partindo da referéncia estabelecida
pelas publicagdes NATO aprovadas pelo pais. A actuagdo conjunta é a grande
potencialidade a desenvolver, mas ao mesmo tempo ¢ uma vulnerabilidade a esbater.

Finalmente, na organizagio, o conceito aplicado para a FOPE ¢ o de permitir a
operagdo prolongada de trés unidades de escaldo batalhdo em trés TO diferentes, ou
de uma brigada num TO. Considerando como mais provavel o emprego dos batalhdes
separados, salvaguarda-se a possibilidade de participar, simultaneamente, em operagdes
da NATO, ONU e UE.

* A Directiva para a Transformagdo faz referéncia aos radios da familia 525, 2 nova arma ligeira para o Exército e os
equipamentos NBQR e EOD.

" Aliés esta situagdo ndo ¢ exclusiva de Portugal. De acordo com Haine (2005, p. 28), a falta de meios de projecgio
estratégica ¢ uma vulnerabilidade europeia.

** De acordo com Loureiro dos Santos (2004, p. 89), os Estados falhados nio tém capacidade para resolver os problemas
das sociedades de que emanam como organizagdes politicas. Sdo Estados que ndio conseguem evitar que terroristas
se estabelecam em parcelas do territério nem destrui-los; Ou que apoiam terroristas por vontade propria; Por medo
ou corrup¢do ndo actuam contra terroristas; Estados onde a autoridade da lei colapsou. Correspondem ao Mundo
pré-moderno de Robert Cooper (2006, p. 29-31).

** Com a provavel excep¢do da Franga e da Inglaterra, que comegaran a introduzir capacidades «network enabled». ou
seja, que podem funcionar em rede com outras capacidades, potenciindo os seus efeitos.
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Como medida estruturante, ao nivel da organizagdo do Exército, destaca-se a
sua organizagio em FOPE, Estrutura Base do Exército (EBE) e Estrutura de Comando
do Exército (ECE). AEBE assenta numa organizagio regimental inclui os sistemas
de obtencdo de recursos humanos, de ensino, instrugéo e outros. A ECE assume as
responsabilidades de planeamento de médio e longo prazo, através do EME. Os
Comandos Funcionais assumem responsabilidades de execugdo e planeamento de
curto prazo, como ja acontecia do antecedente.

V.5 Sintese sobre a actualidade

O actual processo de adequagdo enforma de algumas caracteristicas que o
diferenciam, significativamente, dos anteriores. No ambito das fontes de adequagio
a ameaca, sendo ainda um elemento decisivo, ja ndo ¢ latente nem sequer
imediatamente visivel. Deixou de se materializar, essencialmente noutros estados,
podendo apresentar um caracter mais difuso. Por outro lado, ja ndo sdo so as ameagas
directas ao territorio nacional que contam, mas os espagos de seguranga alargada,
que Portugal integra e onde partilha responsabilidades de seguranga. Reforgados, no
entanto, pelo «chapéu protector» de uma poténcia, neste caso a {inica poténcia global,
os Estados Unidos, que garantem a coesdo do sistema.

As normas culturais continuam a desempenhar um papel decisivo na aceleragao
dos processos de adequagdo a modelos externos. No entanto, este principio pode
alargar-se a qualquer processo de mudanga que se pretenda realizar, inspirado por
influéncias externas ou ndo. O mesmo se passa com o factor tecnolégico, numa época
denominada de «sociedade da informagdo» em que os conhecimentos e a tecnologia
circulam facilmente, tornando-se mais acessiveis, a0 mesmo tempo que se procura
obter vantagem sobre os adversarios neste dominio.

Sobre os agentes da adequagdo verifica-se o acentuar duma tendéncia visivel
durante o periodo da Guerra-fria. O agente principal da mudanga passa a Ser 0 proprio
Exército Portugués em conjugagdo com a NATO e a UE. Mas ¢ a poténcia global,
devido ao seu enfoque na Estratégia militar, quem detém a preponderancia na difusdo
dos modernos conceitos de emprego da forga militar.

Quanto & forma de adequagdo assiste-se a um paralelismo com os seus agentes.
Ou seja, existe uma conjugagio entre um processo de emulagdo do modelo dominante,
nas areas em que é necessario actuar de forma combinada, e de um processo adaptativo,
nas areas especificas do Exército Portugués ou onde néo ¢ possivel importar conceitos
externos, de forma directa.
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Para terminar, sobre as areas de adequagéio, confirma-se a nogdo vigente que,
para atingir uma verdadeira vantagem competitiva, e acrescentar valor 4 organizagdo
militar, & necessario conduzir processos de adequagio abrangentes, em todas as areas,
de forma a obter uma verdadeira Transformagdo do Exército.

O enfoque actual dirige-se & conduta de operagdes conjuntas e combinadas.
Para o efeito € necessario proceder a adequagdo nas varias areas. Constata-se neste
dominio, a necessidade de aprofundar a doutrina e as organizagdes a esta nova
realidade.

ANALISE CONCLUSIVA

Partiu-se para este trabalho com a convicgdo de que, em consonancia com as
palavras de Colin Gray, apresentadas na Introdug#o, o passado é a tnica evidéncia
disponivel, passivel de avaliagdo.

Por isso, procurando ir ao encontro do proposito deste trabalho, foi definido um
modelo de analise que reiteramos por se constituir como pega fundamental do processo
gerador de evidéncias sobre o assunto em estudo.

De facto, o modelo estabelecido procura identificar, em primeiro lugar, as fontes
primordiais ou causas que conduziram ao recurso a modelos externos. Sdo elas
alteragdes no ambiente politico e estratégico, inovagdes tecnologicas e alteragdes das
normas culturais. Com base nesta envolvente, procedeu-se a adequagio de um modelo
externo, introduzido por agentes que podiam ser militares estrangeiros, Aliangas
militares que Portugal integrou ou integra, ou entdo o proprio Exército. Quanto as
formas de adequagdo adoptadas, podiam ir desde a emulagido ou simples copia do
modelo até 4 sua adapta¢do em maior ou menor grau, atendendo a situagio especifica
e necessidades do Exército Portugués. Por altimo e com base no conceito de dominios
da arte militar e de divisdes da Estratégia, foram identificadas as areas objecto da
adequagdo: os objectivos a atingir pelo Exército, os recursos humanos e materiais a
utilizar, a doutrina aos vdrios niveis e a organizagdo da forca militar.

Feita a identificagdo do modelo conceptual procedeu-se a descrigdo e andlise de
cada um dos estudos de caso, através dos quais se procurou aferir da validade das
hipdteses com base na sistematizagdo das constantes identificadas em cada um deles
e na incorporagdo do contexto envolvente em que ocorreram. Conio corolério deste
processo constata-se que a hipdtese 1 ndo se verifica, pois a fonte de adequagio:
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preponderante tem sido a existéncia de uma ameaga latente ou efectiva aos interesses
nacionais. Que por motivo de ndo existir uma preocupagao permanente com a Estratégia
militar e a manutengio de uma forga armada credivel ou por existirem novas ameagas
diferentes das que o Exército estaria preparado para enfrentar, obriga a que se procure
no exterior do Pais formas para as contrariar.

No entanto, ndo é despiciendo afirmar que a vertente cultural pode ¢ tem
desempenhado um papel relevante no processo de adequagdo. Pois constata-se que
alteragdes nos padrdes culturais vigentes na institui¢ao militar, sdo um poderoso factor
de mudanga, podendo influenciar o alcance dos processos de adequagdo. Veja-se como
exemplo, na preparagdo para as Campanhas do Ultramar, a influéncia da alteragéo de
mentalidades nos anos cinquenta, nos militares do Exército, induzida pela adeséo a
NATO.

Para a adequagio ser completa e eficaz, o factor tecnologico deve estar em
consonéncia com as inovagdes a introduzir. Tendo influenciado os processos de
adequagdo, este nunca foi um factor preponderante como propulsor da mudanga.
Resulta esta situagdo do pouco desenvolvimento da Estratégia genética, numa pequena
poténcia como Portugal, possuidora de escassos recursos e dependente em termos
tecnologicos do exterior. Mesmo considerando as varias tentativas para o
desenvolvimento de uma capacidade de indistrias de defesa autonoma.

Apbs analisar os vérios agentes e os modelos utilizados nos varios processos de
adequagio ¢ possivel validar as hipdteses 2,3, 4 e 5. O principal agente da adequag@o
evoluiu conforme evoluiu o proprio Exército. Na época Moderna, os Exércitos eram
constituidos, em numeros variaveis, por tropas nacionais e mercendrias. Face ao
desinvestimento na Estratégia militar nos periodos entre conflitos, quando ocorriam
situagdes de crise recorria-se & contratagdo de chefes militares estrangeiros, indicados
pelos Paises aliados. A finalidade era preparar o Exército para enfrentar a ameaga.
Para o fazerem estes militares recorriam aos modelos dos Exércitos em que haviam
combatido e que constituiam referéncias no espago europeu. Veja-se o caso da
influéncia francesa na Restauragéo e prussiana no periodo do Conde de Lippe.

Com a adesdo a NATO, o agente da adequagio passa a ser a Alianga militar em
que Portugal se integra. Através da emulagdo a finalidade € adequar o Exército de
cada pais integrante a um modelo tnico, referencial para todos e baseado no modelo
da poténcia dominante. Ja com este modelo em vigor, verificou-se que quando a ameaga
era exclusiva ao pais, o agente de adequagéo foi o proprio Exército, que procedeu a
adaptagdo de modelos e ligdes de outros exércitos que haviam entdo enfrentado o
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mesmo tipo de ameaga. Este processo de adaptagdo, caracteriza-se por ter em conta a
ameaca concreta a enfrentar € a situagdo especifica do Exército Portugués e foi
melhorando com os ensinamentos obtidos com o evoluir do conflito, como foi o caso
das Campanhas do Ultramar.

Na actualidade assiste-se a um conjugar dos agentes de adequagio. O Exército
Portugués constitui-se como o motor principal de todos processos de adequagio,
tendo em conta os interesses estratégicos proprios. Por outro lado, as aliangas e
organizagdes internacionais na sua vertente de seguranga e que o pais integra, sdo
também uma componente decisiva deste processo. Refira-se como exemplo a
influéncia do conceito NRF da NATO na transformagido do Exército. O desafio
acrescido ¢ a tentativa de conciliagéo de todo o conjunto de influéncias externas.

Quanto aos modelos emulados ou adaptados, eles sdo condicionados pela poténcia
com a qual Portugal se encontra aliado e em menor grau por outros Paises aliados ou
organizagdes que Portugal integra. A partir do momento em que na politica externa
portuguesa se verifica uma constante na alianga com a poténcia maritima do momento,
passa a ser o modelo militar desta o alvo da adequagdo e que se prolonga até as
Campanhas do Ultramar, em que o modelo foi o dos Exércitos das nagdes apoiantes
de Portugal e ndo em exclusivo o da poténcia maritima. O que corresponde a outra
constante da politica externa, a diversificagdo dos apoios externos. Na actualidade
assiste-se a um aprofundar desta tendéncia, na ligagdo entre a politica externa do
Pais, agora euro-atlantica e a politica de defesa. Mantém-se a influéncia da poténcia
maritima actual, na maioria das situagdes através da NATO, ao mesmo tempo que a
Unido Europeia comega também a influenciar as actividades da Defesa.

Por altimo, reiterando a adop¢do de uma abordagem holistica de todo o processo
de adequagdo em cada um dos estudos de caso, é possivel validar a hipdtese 6. Verifica-
se em primeiro lugar que quanto mais o processo empenha todas as fontes de
adequagdo, maior se revela a abrangéncia das areas sujeitas a adequagdo. Logo, o
processo tende para ser mais equilibrado devido as relagdes que se estabelecem entre
os dominios da arte militar. O processo de adequagdo do modelo prussiano realizado
pelo Conde de Lippe, pretendeu abranger todas as areas do Exército Portugués. No
entanto, ndo promovendo de inicio a alteragéio dos padrdes culturais em vigor, viu
ap0s a saida do Conde de Lippe, os efeitos reais no Exército desaparecerem, ficando
apenas o grande exemplo de reestruturagio.

Em segundo lugar, s6 atingindo todos os dominios da arte militar e actuando ao
nivel das Estratégias genética, estrutural e operacional é que o processo de adequagio
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tenderé para a obtengdo, por parte do Exército, de uma vantagem competitiva. Quanto
mais abrangente e articulada entre as varias areas for a adequagdo, mais facilmente
se atingira o conceito de uma verdadeira Transformagdo.

Como resultado da validagio das hipoteses, & possivel plasmar uma resposta
para a Questio Central: Como se tem processado a adequagdo das influéncias
externas no Exército Permanente Portugués? Como o trabalho evidencia, ao longo
da Historia do Exército Portugués, os processos de adequagdo ndo se tém revelado
homogéneos, variando nas suas diversas componentes. No entanto, é possivel
identificar alguns tragos evolutivos:

Em termos das fontes de adequagio, a existéncia de novas ameacas predomina
em todas as épocas, assinalando-se uma intervengao progressivamente mais
significativa da mudanga nas normas culturais, registando-se quase sempre O peso
pouco significativo das inovagdes tecnologicas. Quanto aos agentes da adequagdo,
constata-se uma evolugdo significativa. No periodo da Idade Moderna, os agentes
sdo militares estrangeiros integrados no Exército Portugués, no primeiro caso como
Conselheiro, no segundo como Comandante do Exército. Ja no século XX assiste-se
a uma alteragdo do agente na sua natureza, passando a ser a organizagao de seguranga
colectiva que o Pais integra. Ou entdo, o proprio Exército desempenha o papel de
agente, quando a ameaga ndo € comum a0s Outros parceiros da organizagdo de
seguranga. Na actualidade assiste-se a uma conjugacao dos dois ultimos agentes.
Sobre as formas de adequagio, verifica-se que quando o agente era estrangeiro, 0
processo tendia para ser de emulagédo. Quando o agente era portugu€s o processo
tendia para ser de adaptagdo. Sobre as dreas de adequagdo, confirma-se a
irregularidade da sua abrangéncia em cada um dos casos estudados, sendo mais
abrangente, quanto mais empenhava todas as fontes de adequagdo e quanto mais
forte se constatava ser o poder que determina a adequago, seja o poder politico, seja
o proprio Exército. Por ulltimo € de referir, que em todos os processos se verificou 0
estabelecimento por parte do Exército Portugués de uma vantagem competitiva face
s ameacas imediatas que enfrentou.

Para alcangar os objectivos que foram delineados, importa agora apresentar o
Paradigma de referéncia, enquanto conjunto de principios a considerar em futuros
processos de adequago. A sua articulagdo respeita as varias componentes dos
processos de adequagao e 0s seus principios resultam da anélise dos estudos de caso
apresentados.
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Fontes de Adequagio

A existéncia ou a perspectiva de existéncia de novas ameacas, a integracdo em
organizagdes de seguranga ou Aliangas militares ou ainda alteragdes nos objectivos
politicos ou estratégicos, funcionam como o catalisador especifico para os processos
de adequagdo, conduzindo a decisdo, por parte do nivel Estratégia Militar Terrestre,
de importar modelos externos que se adeqiiem s novas realidades.

De forma concomitante, torna-se necessirio ponderar alteragées nas normas
culturais vigentes, para que o processo de adequagéo suscite a adesdo dos militares a
quem se dirige. A mudanga cultural sera prioritariamente desenvolvida pelo proprio
Exército Portugués e orientada para a realizagio da adequagéo, considerando ainda o
papel que as Organizagdes e Aliangas podem desempenhar neste processo de alteragdo
dos padrdes culturais vigentes. Uma estratégia de transformagdo deve ter em conta as
principais resisténcias culturais 8 mudanga e desenvolver acgdes para a sua eliminagdo.
Para ser conduzida de forma planeada, devera partir do topo da organizagio para a
base, destinando-se a atingir objectivos pré-determinados.

Concorrente com as duas fontes anteriores, devem ser consideradas as inovagdes
tecnoldgicas, em particular, aquelas que melhor se adequam aos objectivos do Exército
Portugués. Ndo existindo, no nosso caso, uma Estratégia genética desenvolvida, deve,
em primeiro lugar, procurar-se identificar as novidades tecnologicas implementadas
nos exércitos e aliangas militares de referéncia e ponderar a sua implementagdo ao
caso portugués. Nesta situagdo, deve identificar-se a natureza das inovagdes a
introduzir, tendo em conta o seu custo e devido a capacidade limitada de aquisigdo de
equipamentos. Em segundo lugar, deve ser ponderado o desenvolvimento com outras
nagdes, em especial no quadro da Unido Europeia, de equipamentos militares,
partilhando os custos de desenvolvimento e de produgéo, no sentido de obter maior
interoperabilidade. Em terceiro lugar, devem ser aproveitadas as capacidades de
investigacdo e desenvolvimento nacionais, no sentido de desenvolver tecnologias
adaptadas ao contexto nacional e que possam obrigar a introdugdo de modelos externos.

Em resumo, as fontes de adequagdo podem abranger os niveis politico, da
Estratégia total, da Estratégia militar ou da Estratégia militar terrestre. Sdo estes,
conjunta ou isoladamente, mas sempre na devida sintonia entre si, que proporcionam
os estimulos necessarios para detonar os processos de adequagio, a desencadear sempre
pela Estratégia militar terrestre.

Agentes de Adequagio

O Exército Portugués constitui o agente activo que desencadeia, conduz e
supervisiona o processo, ponderando a adequagéo das diversas influéncias externas.
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Para o efeito, deve estabelecer uma estratégia de adequagio, no sentido de definir
os objectivos a alcangar, a metodologia a utilizar no processo de adequagdo e quais
os recursos a disponibilizar para o efeito. Em suma, garantir,durante todo o processo,
as orientagdes que permitam, através da adequagao, obter valor acrescentado para o
Exército.

As organizagdes de seguranga e aliangas que Portugal integra, constituem os
agentes secunddrios ou indirectos da adequagdo. Estas, através dos seus proprios
processos internos de inovagao ou de transformagcdo, constituem meios ideais de
difusdo, pelos Exércitos que as integram, de novas ideias nos varios dominios. Em
especial, no que concerne a operagdes conjuntas e combinadas.

Em suma, a charneira de todo o processo de adequagao encontra-se ao nivel da
Estratégia militar terrestre, e em concreto ao nivel do comando do exército, que define
a estratégia de adequagdo, para execugdo pelos seus comandos subordinados,
garantindo o seu cumprimento. Deve ainda acautelar que estd atinente com os
objectivos estratégicos definidos pela Estratégia total e Estratégia militar e, entre
outras, que permitird desenvolver a capacidade de actuagdo conjunta e combinada
das forgas terrestres que lhe incumbe preparar.

Formas de Adequagdo

Quando o agente decide a adequagao de modelos externos, deve ponderar a
forma de adequar. As opgdes variam entre a emulagio ou simples copia do modelo
externo e a sua adaptagdo especifica ao Exército Portugués e ao ambiente em que ird
operar. Dentro deste intervalo, vérias sdo as possibilidades de realiza¢do do processo
de adequagio. Podemos resumi-las da seguinte forma: Emulagdo completa do modelo
externo a adequar — por exemplo, a possibilidade de emulacio do conceito NRF, na
sua componente terrestre; Emulagdo parcial do modelo a adequar, seja nas areas
abrangidas, seja na sua extensdo, ou ndo, ao Exército como um todo; Emulagdo
conjugada com adaptagdo em areas diferentes; Adaptagdo do modelo ou modelos,
totalidade ou partes do Exército e a todas as areas ou apenas algumas. Para decidir
qual a modalidade a adoptar, devem ser consideradas as fontes de adequag@o, os
objectivos a atingir € 0s recursos disponiveis.

Nenhuma destas formas é preferivel por si s6. Ambas podem apresentar vantagens
e inconvenientes, a considerar na altura da tomada de decisdo. No entanto, deve ser
tida em consideragio a capacidade de cada um destes processos garantir a adequagéo,
estabelecida nos objectivos, & realidade do Exército Portugués.
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Modelos adequados

O modelo ou modelos externos alvo da adequagio pertencerdo preferencialmente
as organizagdes de seguranga ou aliangas militares que Portugal integra, e
pontualmente a Paises aliados em situagdes especificas. Quanto ao primeiro caso, a
organizag¢do ou organizagdes detentoras de modelos a adequar, devem ser aquelas nas
quais o esfor¢o de participagdo portuguesa é decisivo, garantindo, no entanto, a
compatibilidade entre as varias influéncias. Devido & integracdo das estruturas das
organizagdes e considerando o compromisso de cedéncia de forgas para actuacio em
cendrios combinados, sera natural a obteng¢do de informagdo sobre o modelo a
implementar.

Em situagdes especificas podera ser necessario recorrer a modelos também eles
especificos. Nestas situagdes, devera importar-se os modelos de paises aliados, que
melhores resultados tenham obtido, ou que melhor se adaptem ao caso portugués e
sobre os quais esteja acessivel a informagdo necessaria para produzir o processo de
adequagdo. Poder-se-4 recorrer a manuais ou publicagdes aprovadas, contactos com
militares estrangeiros, palestras ou cursos nos paises de origem dos modelos.

Desta forma, ressalta ainda a ligagdo aos modelos da poténcia global e a alianga
a si ligada, bem como a existéncia de um reforgo da politica de defesa europeia e a
ligagdo aos seus modelos emergentes.

Areas de Adequacao

A estrategia de adequacdo deve definir uma abordagem de conjunto na conduta
das adequagdes. Assim sendo, deve ser feita a confrontagdo entre os objectivos ou
missdes do Exército e o modelo externo e introduzir as alteragdes necessdrias. De
seguida, conduzir as modificagGes pertinentes nos recursos humanos e materiais.
Ap0s estabelecer quais os meios disponiveis, construir o corpo doutrindrio aos varios
niveis, encadeados entre si. Em altimo lugar, estabelecer os modelos organizacionais
correspondentes. As influéncias nestes dominios podem ser vérias. O fundamental é
que constituam um todo articulado e em consonéncia com os objectivos estabelecidos
para o Exército. Significa isto, que para se obter a coeréncia desejada, devera existir,
ao nivel da Estratégia militar terrestre, a incorporagio transversal, nas Estratégias
estrutural, genética e operacional, dos ensinamentos dos modelos externos.

Considerando que, num momento em que na NATO e nas forcas armadas dos
Estados Unidos se discutem os conceitos relacionados com a Transformagdo e em
que estas organizagdes incorporam estruturas destinadas ao estudo do assunto; quando
o proprio Exército Portugués atravessa um periodo de alteragdes significativas,
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decorrentes da evolugdo dos cendrios estratégicos e da envolvente interna com o fim
do servigo militar obrigatério, constata-se a emergéncia de aprofundar o estudo deste
assunto.

Com um passado militar rico em acontecimentos semelhantes, o Exército
Portugués pode e deve aproveitar a sua propria experiéncia para aperfeigoar o processo
evolutivo das suas Forgas Armadas, para fazer face aos desafios do futuro. Uma grande
ligio a extrair é a necessidade de, em cada situagdo, adoptar uma visdo de conjunto,
procurar encontrar na experiéncia de outros a melhor maneira de enfrentar os
problemas, poupando-se ao desgaste dos erros cometidos. E, principalmente, ndo
acreditar em solugdes tnicas aplicaveis a todo o momento, nem adoptar ideias feitas
para a resolugdo dos problemas.

Procurou-se abordar a tematica das adequagdes, de uma forma genérica, tendo
em conta que existem periodos historicos em que estas se evidenciam. No entanto,
seria interessante, em futuros trabalhos a desenvolver nesta area, aprofundar o modelo
de adequagdo e a sua aplicagdo a outros periodos historicos ou até mesmo a outros
processos de transformagdo que néo apenas a adequagdo de modelos externos,
procurando conjugar as evidéncias do passado com as vontades do presente, rumo
a um futuro mais esclarecido.
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6. SISTEMA DE GESTAO DA QUALIDADE
NA MANUTENGAO DOS SISTEMAS DE ARMAS

PELO MAJOR ENG AER
JOAO RUI RAMOS NOGUEIRA

Trabalho elaborado no ambito do CPOS - FORGA AEREA (2006/2007)
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Introducdo

“Quality is never an accident, it is always the result of high intention,
sincere effort, intelligent direction and skilful execution; it represents the
wise choice of many alternatives.”

William A. Foster!

No meio aerondutico a Qualidade assume uma posi¢do de destaque. A sua
inexisténcia, numa das fases dos ciclos de concepgao, desenvolvimento, produgdo ou
exploragio pode originar consequéncias catastroficas para bens e, em especial, para
vidas humanas.

Na Forga Aérea Portuguesa existe, naturalmente, uma grande preocupagio em
promover a Seguranca de Voo e manté-la em niveis muito elevados. E como € isso
possivel? Com certeza poderiamos descrever inimeras maneiras de o conseguir, mas,
de facto, um dos seus principais pilares serd a fungéo Qualidade, a Qualidade que é
requerida no material que utilizamos nas aeronaves € nas instalagdes, no que vestimos,
no que aprendemos, N0 que ensinamos, no que ingerimos. Enfim, um conjunto de
actividades as quais a Qualidade est4 naturalmente associada.

Mas se observamos uma gama tio alargada de interferéncia da Qualidade, onde
é que ela poderd ser particularmente critica? Do ponto de vista do autor, ela tem uma
importancia fundamental nos processos associados & Manutengdo das aeronaves. Ela
liga-se, muito fortemente, com a Seguranca de Voo, uma vez que a sua actividade
pode quebrar um dos elos responsaveis por criar uma cadeia de acontecimentos
propicios ao acidente. Alids, na regulamentagio da FAP, o termo Qualidade surgiu
sempre associado & Manutengdo de aeronaves. Assim o universo de andlise deste
artigo centrar-se-4 na Qualidade na Manutengao dos Sistemas de Armas (QMSA).

Parece claro, para o autor, que a FAP tem, actualmente, limitagdes que dificultam
a implementagdo de metodologias adequadas e a utilizagdo de todas as valéncias
conhecidas e normalizadas na area da Qualidade. A investigagao desenvolvida em
torno desta problematica resulta da necessidade urgente de definir uma estrutura solida
e sustentada, do ponto de vista regulamentar e processual, que garanta que a fungéo

' »A Qualidade nunca resuita de um acaso, ¢ sempre o resultado de elevada intencionalidade, de um esforgo sincero, de
direc¢do inteligente e de uma execugio habil; ela representa a escolha acertada de um conjunto de alternativas.” Tradugdio
do autor. William A. Foster (1917-1945), United States Marine.
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Qualidade seja efectivamente aplicada e que contribua, de forma clara, para a operagao
em seguranga das aeronaves, sem nunca esquecer os principios da eficiéncia
(consecusdo dos objectivos com o menor nimero de recursos possivel).

Apesar de existir j4 na FAP alguma documentagdo de suporte para que um Sistema
de Gestdo da Qualidade (SGQ) esteja implementado, o autor constata que existem,
claramente, dificuldades na implementagio desse Sistema, por forga de uma deficiente
cultura de Qualidade no seio da Organizagdo. Em paralelo, identifica ainda uma
estrutura desadequada, em fungdo do dispositivo e dos recursos existentes, uma
formagdo deficitaria nos intervenientes no processo, uma baixa identificagdo das
pessoas com as tarefas a desempenhar, um baixo envolvimento da estrutura de topo e
outros aspectos que serdo aqui abordados.

O investigacdo efectuada centra a sua atengdo no papel da Qualidade ao nivel da
Manuten¢do, em particular a sua estrutura nas Bases Aéreas (BA), e a sua ligagdo
com os 6rgdos responsaveis por regulamentar e dirigir a Qualidade na FAP. Neste
contexto, investigou-se a forma mais eficaz de implementar, no terreno, uma estrutura
funcional dotada dos recursos e competéncias necessarias assente em regulamentagio
actualizada que permita que a Qualidade seja exercida na sua plenitude, contribuindo
decisivamente para a Seguranga e operagdo dos meios.

Deste enquadramento pretende-se identificar qual o modelo organizacional e
processual que, considerando as especificidades da FAP, garante a operacionalizago
da Qualidade associada & Manuten¢io dos Sistemas de Armas.

Este artigo apresenta, inicialmente, uma perspectiva historica de evolugdo do
conceito da Qualidade nas organizagdes até ao que actualmente vigora e que conduziu
aelaboragdo de um conjunto de normativo internacionalmente aceite. Posteriormente,
¢ apresentada a evolugdo da fun¢do Qualidade na FAP, sendo realgados os aspectos
que se consideram mais relevantes para a situagdo actual e que serviram de base a
implementagéo do SGQ. Sio enfatizadas as decisdes que marcaram os avangos e
recuos nesta matéria e que serdo objecto de andlise. Nesta sequéncia, apresentam-se e
discutem-se os problemas que, segundo o autor - baseado em leituras efectuadas bem
como em entrevistas e inquéritos e experiéncia pessoal - tém impedido a FAP de
implementar um SGQ capaz de satisfazer, de forma plena, os objectivos e politicas da
Qualidade definidas superiormente.

Apos a apresentagdo do modelo, actualmente implementado na FAP, serdo
discutidos outros utilizados em organizagdes civis e militares, como sejam o das
Oficinas Gerais de Material Aerondutico (OGMA) e da United States Air Force
(USAF). Sera de seguida apresentada a perspectiva do autor sobre o papel que a
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Qualidade deve ter na Manuteng@o e quais os objectivos que se pretendem atingir
com a sua implementagdo no terreno. Tendo por base esses objectivos e a problemética
evidenciada, serdo apresentadas e discutidas algumas hipéteses de reorganizagio da
FAP, integrando a fungdo qualidade. Estas incidirio sobre a organizagdo das BAea
criagdo de uma drea da Qualidade nas mesmas, sendo abordadas especificamente as
seguintes:

— Secglio da Qualidade (SQ) na dependéncia do Comandante do Grupo
Operacional (GO).

— Gabinete da Qualidade (GQ) na dependéncia do Comandante da BA e extingdo
da fungdo Oficial da Qualidade e Ambiente;

— Gabinete da Qualidade na dependéncia do Comandante da BA com a jungdo
do Gabinete de Prevengio de Acidentes (GPA) e extingdo da fungdo Oficial da
Qualidade e Ambiente.

Serio ainda discutidos os processos que terdo de ser desenvolvidos, no sentido
de obter desta actividade a mais valia que ela pode transmitir, em particular na
Aeronavegabilidade dos meios, na sua seguranga € na sua utilizagdo racional.

Por tltimo, apresentam-se as principais conclusdes, dando particular relevancia
4 organizagdo que se considera mais adequada para operacionalizar o SGQ, e as
recomendagdes que emergiram desta analise.

1. A evolugio da Qualidade
a. O Conceito

Desde o final do século passado (em particular nas décadas de 80 e 90) até aos
dias de hoje, que se verifica uma crescente consciéncia e exigéncia por parte das
pessoas, vivendo-se, mais do que nunca, a era da Qualidade. A questdo adquiriu tal
dimensdo que qualquer empresa que se queira afirmar, num mercado altamente
competitivo e exigente, tem necessariamente de evoluir rumo & certificagdo externa
que lhe conferird um certificado de qualidade ao abrigo de uma qualquer norma
internacional.

O conceito da Qualidade evoluiu ao longo dos tempos, passando essencialmente
pelas seguintes fases: Inspecgdo, Controlo da Qualidade, Garantia da Qualidade e da
Qualidade Total (Rocha, 2006:17).

Poderemos dizer que as preocupagdes com a qualidade surgiram quando o homem
comegou a desenvolver e produzir ferramentas, tendo em vista a satisfagdo das suas
necessidades individuais. Esta atitude individualizada ganhou dimenso e 0s artesdos
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foram constituindo oficinas com diversos elementos, surgindo uma estrutura
rudimentar de empresa onde existia um mestre, que desempenhava as fungdes de
Direcgdo, um ajudante, no qual o mestre delegava a tarefa de verificar o trabalho de
um terceiro elemento: o aprendiz (Pires, 2004:31).

Com a Revolugdo Industrial, no final do século XVIII, surge a necessidade de
recrutar grandes quantidades de operarios sem formagio e sem treino nas actividades
que iriam desempenhar. A baixa instru¢do dos operdrios impde a necessidade de
decompor a produgdo em tarefas de simples execucdo e entendimento. J4 no século
XIX, surge Taylor, com a separagdo das tarefas de planeamento e controlo das tarefas
de execugdo, e que viria a obter bons resultados em particular ao nivel da produtividade
(Pires, 2004:31). Esta teoria, associada as grandes necessidades de bens essenciais
pela populagdo e ao baixo poder de compra, leva a que a tonica essencial seja a do
aumento da producio descurando a qualidade do produto. Esta constatagdo, entre
outras relativas a produgdo de bens com defeito, levou a criagio da primeira actividade
com expressdo na fungo qualidade: os inspectores.

A etapa seguinte deste conceito evolutivo - controlo da qualidade - procurou
utilizar as valéncias da inspecgdo, do planeamento desenvolvido por Taylor e da anélise
de resultados para agir de forma correctiva sobre as causas reais de ndo-conformidades.

Atingido o periodo da 2* Guerra Mundial, outros factores passaram a ter
relevancia como sejam a falta de controlo na concepgio, uso de tecnologias e materiais
ndo provados ou desvios aos processos de produgdo instituidos (Pires, 2004:32).
Deste conjunto de factores surge a necessidade de estabelecer um conjunto de
processos geridos interna e externamente, que visam a obtengdo de um produto com
qualidade e que satisfaga o cliente. E dada particular énfase & organizagao e as fungdes
em todas as fases, desde a concep¢do até a venda, surgindo na década de 50 a era da
Garantia da Qualidade.

O sucesso das empresas japonesas, nas décadas de 70 e 80, foi creditado a
implementagio de programas de produtividade e qualidade total que contavam com a
participacdo de todos os colaboradores (Rocha, 2006:38). Estes programas culminaram
com a elaboragdo e divulgagdo das Normas ISO 90002 em 1987. Na década de 90,
em resultado da tendéncia crescente do fendmeno “globalizagdo”, surge a necessidade

? Estas normas estavam organizadas em trés documentos com a seguinte estrutura: 1SO 9001 - Modelo de garantia da
qualidade para projecto, desenvolvimento, produgio, montagem e prestadores de servigo, 1SO 9002 - Modelo de garantia
da qualidade para produgdo, montagem e prestagio de servico e 1SO 9003 - Modelo de garantia da qualidade para
inspegio final e teste.
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de encontrar um normativo unico, internacionalmente aceite, que agrupasse o que
estava disperso em normas de Qualidade de diferentes paises. Assim nasce a Norma
ISO 9001:2000 que passou a constituir o modelo internacional para a Qualidade,
contendo os requisitos basicos para a implementagdo bem sucedida de um programa
de Qualidade Total.

A Qualidade Total poder-se-4 dizer que constitui a {iltima fase do desenvolvimento
do conceito de qualidade. Ele representa uma alternativa ao sistema tradicional ja que
diminui os niveis na organizagio. Contrariamente ao tradicional, em que as decisoes
sio tomadas no topo da hierarquia, neste modelo muitas decisdes diérias sao tomadas
pelos trabalhadores (Rocha, 2006:19).

Podemos sintetizar a evolugdo do conceito da qualidade na seguinte tabela:

TABELA 1
ERADA | INCIDENCIA | TIPODE | ACCAO DE GESTAO | EPOCA
GESTAO
Inspecgio | Produto final Reactiva | Andlise do produto ndo 1945-1949
conforme
Controlo | Fungdo produgdo | Correctiva | Sobre as causas reais de | 1949-1951
da ndo-conformidades.
Qualidade
Garantia Organizagdo e Preventiva | Sobre as causas potenciais | 1951-até a
da fungdes da de nio-conformidades. | decada de
Qualidade | concepgdo 4 venda Prevenindo contra as |70
reocorréncias
Qualidade | Envolvimentode | Preditiva | Sobre o negdcio, | 1980-até ao
Total todos os considerando clientes, | presente
colaboradores € do concorrentes e tendéncias
cliente

(Fonte: Adaptado de Rocha (2006): 17)

Dentro deste processo evolutivo surge, no periodo da Qualidade Total, o conceito
de Sistema de Gestdo da Qualidade. Este conceito, que, como veremos mais a frente,
sera adoptado pela FAP, pretende transmitir a nogdo de que um conjunto de actividades
elementares pode ter ligagdes entre si, inter-actuando e formando um conjunto com
um objectivo comum. Pretende-se com a adopgao deste modelo atingir os seguintes
objectivos:
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— Abordagem sistematica de todas as actividades que possam afectar a qualidade
obtida;

— Dar énfase as actividades de prevengio;

— Fornecer evidéncias de que os resultados pretendidos foram atingidos
(Indicadores da Qualidade).

Feito este enquadramento importa conhecer de que forma a FAP foi integrando
este conceito e como foi acompanhando a sua evolugdo até aos dias de hoje.

b. Na Forca Aérea Portuguesa

A Manutencdo de aeronaves apresenta diversas especificidades que a torna um
processo complexo, onde interagem um conjunto de actividades que é necessario
controlar. Essas actividades sdo sustentadas por uma cadeia logistica que é responsavel
por dar aos meios humanos existentes as valéncias técnicas essenciais e os recursos
materiais necessdrios para executar as acgdes de Manutengdo, requerendo preparagdo,
planeamento, formagao, disciplina técnica e elevado grau de profissionalismo dos
intervenientes.

A FAP procurou sempre incluir a fungio Qualidade na sua organizagdo. Do
ponto de vista regulamentar tal ficou expresso, em 1981, aquando da promulgagio
do RFA 401-1 Regulamento de Manutengdo de Aeronaves na Forga Aérea (REMAFA).
Este manual, de inspirag4o no modelo de organizagdo da USAF, apresentava a estrutura
de um Grupo de Material (GM), onde assentava toda a Manutengdo de aeronaves,
motores, equipamentos e equipamento auxiliar. Este tinha como secgdes de assessoria
directa a Anélise de Produgdo, Instrucdo e Treino e Mobilidade.

Sob a dependéncia do Comandante do GM existia um Gabinete, designado por
Controle de Qualidade (CQ), cuja principal missdo era a inspecgdo e avaliagdo, a
anélise de deficiéncias e o controlo das publicagdes técnicas.

Esta organizacdo manteve-se até 1999, altura em que foi promulgada a revisdo
do RFA 305-1(B) — Organizagdo das Bases Aéreas (BA). Nesta revisdo, destacam se
a extingdo dos GM e a passagem da Manutengdo para a responsabilidade dos
Comandantes de Esquadra das Unidades Aéreas (UA). Esta alteragdo implicou
igualmente a extingdo dos Gabinetes de CQ, conforme estavam estabelecidos, e diluiu
algumas das suas fungdes pelo Oficial da Qualidade e Ambiente da BA, pela Area de
Planeamento e Controlo de cada uma das Esquadras de Voo e pelos Oficiais de
Manutenc¢do. Paralelamente, as secgdes de assessoria foram igualmente extintas.
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No que diz respeito a gestio, mais propriamente ao Comando Logistico e
Administrativo da Forga Aérea (CLAFA), a fungdo Qualidade (contemplada no RFA
303-1 VOL VI (A) — Organizagdo do CLAFA, promulgado em 1986) esta atribuida a
Direcgio de Mecénica Aerondutica (DMA) e, dentro desta, ao Gabinete de Garantia
da Qualidade e Inspecgao de Fabricos. Da analise deste manual é notoria a preocupagao
em assegurar a qualidade dos materiais adquiridos por parte das Direcgdes, sendo a
ac¢do da Qualidade realizada na drea da inspecgdo de fabricos. Este manual reflectia
também preocupagdes no Seguimento de Garantia da Qualidade, ao abrigo da
regulamentagdo NATO (STANAG 4107%), de equipamentos aeronduticos de paises
membros a efectuar Manutengdo no nosso territorio. Adicionalmente, refere o papel
deste Gabinete na realizagdo de inspecgdes técnicas a sectores sobre a sua area de
actuacdo.

Este Gabinete foi sofrendo alteragdes ao longo dos anos até que, através do
Decreto Regulamentar n® 52/94, de 3 de Setembro, no seu artigo 19°, ¢ adicionada
uma competéncia na area da qualidade, relacionada com a certificagdo de entidades
reparadoras. Também neste Decreto Regulamentar, ¢é alterada a sua designagdo para
Gabinete de Controlo de Qualidade.

Entretanto, em sequéncia das evolugdes exteriores 4 FAP, no que diz respeito ao
papel da Qualidade nas organizagGes e nas empresas, SUrge, de forma clara, pela
primeira vez, uma intengo da hierarquia de topo em colocar na agenda do dia as
questdes associadas & fung@o Qualidade. Esta intengéo € materializada na Directiva
de Planeamento n°® 003/98.

A referida directiva avangava com uma forte exigéncia nos processos associados
4 Manutencdo das aeronaves e em particular a certificagdo de aeronavegabilidade
colocando esta actividade como meta a atingir. Daqui resultou a proposta de um plano
de elaboragdo e implementagdo de procedimentos da qualidade e da protecgdo
ambiental aplicdveis na Manutengo dos Sistemas de Armas (SA).

Este plano foi particularmente inovador na medida em que se procurou importar
para a Organizagdo os principios basicos de um Sistema de Gestdo da Qualidade,
tendo como referéncia as normas 1SO 9002¢ e AQAP 120°, bem como de Gestdo
Ambiental por referéncia as normas 1SO 14001.

* Documento NATO que prevé que um pais membro possa solicitar o acompanhamento de Garantia da Qualidade de
equipamentos seus enviados para outro pais membro destinados a efectuar uma reparagilo ou revisio geral.

4 Norma da Qualidade aplicivel a empresas que efectuam produgio, montagem e prestagdo de servigo. Nesta excluem-se
o desenho técnico inicial, ou um projecto inicial. Esta norma foi entretanto substituida pela 15O 9001:2000.

s Norma da Quahidade NATO, equivalente & norma SO 9002, com requisitos adicionais relativos a drea mulitar.
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Foi atribuida & Direcgdo de Mecanica Aeronautica (DMA) a responsabilidade
de documentar os Procedimentos da Qualidade na Manutengio (PQM) dos SA que
assegurassem que os objectivos da qualidade e da seguranga de voo eram atingidos,
constituindo a base documental para sustentar todos os processos.

Considerando as condigdes existentes na altura nas diferentes BA, foi proposta
a criagdo de um GQ, na dependéncia do Comandante, que efectuasse as fungGes
previstas no RFA 305-1(B) relativas & Qualidade na Manutengéo e ao Ambiente.

Na sequéncia desta iniciativa, a Inspecgio Geral da Forga Aérea (IGFA) elabora
um parecer (Nota n°® 282 de 23.01.01) onde sustenta que a estrutura pensada no
Regulamento de Organizagio das BA deveria ser objecto de implementagdo efectiva
no terreno e sujeita a um periodo de teste (o regulamento tinha sido promulgado em
Fevereiro de 1999) antes de ser objecto de qualquer alteragdo, manifestando, no
entanto, a sua preocupagéo e vontade em reflectir sobre a “operacionalizagio da
qualidade”.

Em Janeiro de 2002, através do Despacho n°® 04/02/B, o Chefe do Estado-Maior
da Forga Aérea (CEMFA) determinava que o Estado-Maior prosseguisse os estudos
necessérios tendo em vista definir a politica global no 4mbito da Qualidade aplicavel
a todos os sectores de actuagdio, especificamente aos dedicados aos SA.
Adicionalmente, determinou a elaboragio pelo CLAFA, em coordenagdo com a IGFA,
do Manual da Qualidade. Este manual é promulgado em Junho de 2002 com a
designagéo Sistema de Gestdo da Qualidade (RFA 401-1(A) Volume I).

O regulamento aprovado define o ambito, a politica e objectivos que a FAP deve
prosseguir no sentido de cumprir a sua missdo com os niveis de qualidade requeridos
€ necessarios para garantir a seguranga de voo e das pessoas. A fungio Qualidade é
aqui direccionada para a avaliagio e qualificagdo de fornecedores, verificagdo da
conformidade e rastreabilidade do material, controlo dos equipamentos de
monitorizagdo e medigdo, certificagdo das acgdes de Manutengdo, analise de fiabilidade
¢ manutibilidade, gestdo de configuragio e certificagio de acronavegabilidade.

Ecriadae apresentada nesse regulamento uma estrutura organizacional do Sistema
da Qualidade na Manutengdo dos SA aplicdvel as BAn® 1,4,6 € 11 e outra diferenciada
para o caso da BA n° 5.

Estas estruturas apresentam todos os intervenientes do SGQ, sendo de realgar
alguns aspectos particularmente importantes:

— Ao nivel das Direcgdes Técnicas do CLAFA, prevé a existéncia de um GQem

cada uma das Direcgées;
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_ Ao nivel das BA existe, nos dois modelos apresentados, um Oficial da Qualidade
e Ambiente;

—Na BA n° 5 a SQ encontra-se na dependéncia do Comandante do GO;

— Nas restantes BA as SQ encontram-se colocadas na dependéncia de cada uma

das UA;

— Nas Bases que possuam Esquadra de Material prevé igualmente a existéncia

de uma SQ.

Do ponto de vista da gestdo, e em resultado de toda esta transformacédo da
organizagdo ao nivel das BA, o Gabinete de Controlo de Qualidade da DMA,
materializou um processo de crescimento constante da sua area de actuagdo, tendo
adquirido competéncias, para além da certificagdo de fornecedores e do seguimento
de contratos, na drea da Qualidade na Manutengao dos Sistemas de Armas (QMSA)
e, mais recentemente, na area da certificagdo de aeronavegabilidade. Este Gabinete,
designado actualmente Gabinete da Qualidade e Engenharia (GQE), além da area da
Qualidade actua ainda nas areas da Engenharia e dos Sistemas de Informagéo da
Manutengdo.

Caracterizada a forma como a Qualidade evoluiu na FAP, serdo, no proximo
capitulo, apresentados os problemas que actualmente se identificam no SGQ.

2. Problemas actuais do Sistema de Gestdo da Qualidade da For¢a Aérea
Portuguesa

A FAP, tal como qualquer outra organizagio militar ou civil, procurou ao longo
dos anos adaptar-se da melhor forma as alteragoes que lhe foram impostas € a outras
que ela propria iniciou. Estas alteragoes foram, obviamente, efectuadas no sentido de
procurar garantir uma maior prontiddo dos meios ¢ um aumento da eficiéncia na
utilizagdo dos recursos disponiveis.

Também na érea da Qualidade, a FAP procurou sempre efectuar as adaptagdes
julgadas convenientes, no sentido de manter esta fungdo. Mas, se até neste aspecto a
FAP evoluiu ao procurar adaptar-se, tal actuagdo ndo ¢ sinonimo de que FAP tem um
sistema funcional e adequado. As razdes que levam a tecer esta afirmag@o prendem-
se com as evidéncias retiradas da experiéncia sentida nos ultimos anos na organizagdo,
nas entrevistas efectuadas, nos inquéritos realizados e na analise de dados presentes
nos relatérios de actividades. As razdes para esta deficiente implementagao podem
encontrar-se, genericamente, em trés niveis distintos: Regulamentagdo, Gestdo e
Execugdo.
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a. Anilise da Organizacio actual
(1) Ao nivel da Regulamentacio

(a) A promulgagdo do regulamento de organizagio das Bases Aéreas RFA
305-1(B) ndo foi acompanhada pela necesséria revisio do Regulamento de
Manuten¢io de Aeronaves da FAP (RFA 401-1, REMAFA);

(b) Desta situagdo, que ainda se mantém, resultou, na generalidade das
Unidades Base, a redugio ou até extingdo de capacidades, ao nivel da analise
de producdo e analise de deficiéncias e avarias;

(c) A nova estrutura de organizagio diluiu por diversas areas, secgdes e
sectores responsabilidades que, no regulamento anterior, estavam atribuidas
a secgdes unicas e com rotinas de trabalho criadas.

(2) Ao nivel da Gestio

(a) Falta de identificagdo de objectivos anuais para a fungio Qualidade que
sejam difundidos ao nivel da IGFA, CLAFA e BA;

(b) O Conselho para a revisdo do Sistema, com uma reunido anual prevista
no manual do SGQ (RFA 401-1 (A) Volume I), nunca reuniu;

(c) Até hoje ainda ndo foi efectuada uma integragio completa, para a Qualidade
na Manutengdo dos SA, nas dreas da mecénica, electricidade e aviénicos e
armamento uma vez que s6 na DMA esta constituido um GQ;

(d) Os indicadores da Qualidade, apesar de estarem presentes em algumas
aplicagdes, nomeadamente na aplicagdo informatica Sistema Integrado de
Apoio & Gestdo da FAP - Médulo de Manutengdo (SIAGFA-MM) desde
2004, carecem de validagio e anélise tendo em vista a melhoria continua do
Sistema;

(e) Inexisténcia de um Sistema de Informagio amigavel que permita, para as
néo-conformidades detectadas pela Qualidade em ac¢des de Manutengéo, o
seu registo e acompanhamento até d sua resolugo, de forma rapida, efectiva
€ que contribua para a melhoria do sistema;

(f) Reduzida atribuigio de recursos humanos para a execugdo de fungdes na
drea da Qualidade.

(g) Reduzido investimento na formagéo dos elementos que exercem fungdes
na drea da Qualidade.
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(3) Ao nivel da Execugio na Base Aérea

(a) Fungo Qualidade relegada para plano secundario na atribui¢do de
recursos humanos, bem como no investimento na sua formacao;

(b) Actividades de natureza transversal, nomeadamente controlo de
publicagdes técnicas, controlo da formagdo e qualificagdo de mecénicos,
verificagdo da correcgdo dos dados nos Sistemas de Informagdo e controlo
das condigdes de acronavegabilidade sdo executadas, quando existem Secgdes
da Qualidade em cada Esquadra, de forma diferente e com metodologias
diferentes;

(¢) Para desempenhar as fungdes atribuidas ao chefe da SQ e Inspectores da
Qualidade de cada Esquadra os efectivos actualmente existentes sdo escassos
e em algumas situagdes ndo existem SQ criadas;

(d) A certificagdo das inspecgdes programadas, cumprimento de ordens
técnicas e outras acgdes de Manutengao em componentes criticos®, que era
efectuada por um Inspector da Qualidade, ¢ agora efectuada por um Inspector
de Produgdo nomeado para o efeito, uma vez que a fungdo Inspector da
Qualidade viu reduzida a sua interveng@o e os seus quantitativos;

(e) Uma vez que a cadeia de comando que requer o aprontamento dos meios,
Comandante de Esquadra, chefia a Manutengéo € a Qualidade, ¢ retirada a
fungdo Qualidade a independéncia necessaria para efectuar a sua actividade
em detrimento do aprontamento dos meios nao sendo estabelecido o balango
adequado entre as duas actividades.

b. Anélise de Inquéritos

Para melhor caracterizar o problema e para procurar avaliar o grau de debilidade
do Sistema foram desenvolvidos inquéritos’. Estes inquéritos foram efectuados nas
Bases Aéreas n° 1, 5, 6 e 11 e foram preenchidos pelos seguintes militares: Oficial da
Qualidade e Ambiente, Chefe da SQ e Inspectores da Qualidade. De seguida sdo
apresentados alguns dos aspectos mais relevantes retirados destes inquéritos:

¢ Componente que, se falhar, pode colocar directamente em risco a Seguranga de Voo.
7 Distribuidos por todos os elementos que, a data da realizagdo do mesmo, exerciam fungdes na area da Qualidade (18
elementos), constituindo a amostra alvo. Foram devolvidos e analisados 17 inquéritos.
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(1) Caracterizacio da Organiza¢io da Qualidade na Base
(a) Cerca de 71% dos inquiridos considera que o grau de implementagio das
suas Secgoes da Qualidade se situa, numa escala de 1 a 10, abaixo do 5;
(b) Nem todos os elementos que constituem as Secgdes da Qualidade sio
Inspectores da Qualidade;
(c) Os chefes de cinco Secgdes da Qualidade, das oito constituidas, ndo sdo
Oficiais.

(2) Caracterizacgio da preparacio técnica do pessoal
(a) Cerca de 29% dos elementos que exercem fungdes na area da Qualidade
ndo tiveram formagéo especifica;

(3) Experiéncia em Qualidade na Manutencio
(a) Cerca de 59% dos inquiridos ndo teve fungdes relacionadas com a drea
da Qualidade antes de exercer as fungdes actuais;
(b) Relativamente & formagdo, meios humanos, meios materiais e
regulamentagdo, os inquiridos consideram particularmente importantes a
formagéo e a regulamentagéo deixando para segundo plano os meios humanos
e para Gltimo plano os meios materiais.

(4) Dados sobre a fun¢io desempenhada
(a) Cerca de 59% dos inquiridos ndo tratou ou analisou indicadores da
Qualidade;
(b) Cerca de 65% dos inquiridos ndo trabalha em colaboragdo com o GPA da
sua BA (apenas a BA n° 5 o faz);
(¢) Dos processos da Qualidade identificados no inquérito, apenas os relativos
a distribuicdo das publicagdes técnicas e as auditorias internas 8 Manutengio
tém factores de implementagdo na gama média-alta (entre os 4 e 5);
(d) Os procedimentos da Qualidade na Manutencio, relacionados com
Inspecgdo de Recepgdo do Material na Area de Trabalho, Gestio de
Configuragdo, Certificagio de Aeronavegabilidade e Gestio Metroldgica,
estdo num nivel de implementagdo médio-baixo (1 a 3 na escala de 5) e,
dentro da mesma BA, t€m niveis de implementagdo diferentes em cada secgio.

(5) Opinides dos inquiridos sobre a estrutura da Qualidade na Base Aérea
(a) Cerca de 82% dos inquiridos considera que, nas circunstincias actuais,
néo € possivel assegurar o cumprimento das competéncias atribuidas as
Secgdes da Qualidade;
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(b) Cerca de 41% dos inquiridos considera que a estrutura mais adequada
para cumprir com os objectivos da Qualidade seria um GQ na dependéncia
do Comandante do GO.

¢. Analise de dados do Relatério Anual de Actividades da FAP

Para além dos inquéritos efectuados, foram analisados alguns dados retirados
dos Sistemas de Informagdo e dos Relatorios Anuais de Actividades da FAP, no periodo
compreendido entre 2001 e 2006. Os dados seleccionados constituem alguns dos
indicadores da Qualidade, que serdo mais 2 frente discutidos, reflectidos na aplicagdo
SIAGFA-MM. Apesar de existirem diversas varidveis imputdveis a cada um dos
indicadores e por isso constituirem possiveis factores de alteragdo, a auséncia de
actuagdo da fungdo Qualidade poderd ter particular influéncia nos seguintes dados:

— Informagio inconsistente em alguns indicadores sendo, por isso, apresentada
nas tabelas dos relatorios como Nao Disponivel (ND). Este facto indicia,
claramente, problemas nos registos efectuados e na verificagdo do seu correcto
preenchimento?;

— Aumento da Manutengdo inopinada, no ano de 2002, na generalidade das
frotas e uma tendéncia de aumento considerdvel no ultimo ano. Este indicador
pode indiciar um aumento do niimero de acgdes de Manutengéo ndo esperado
resultante de deficiente Manutengdo efectuada;

— A razio entre o namero de horas de Mio-de-obra Qualificada e Mao-de-obra
Nio Qualificada é particularmente baixa nos Sistemas de Armas Alpha Jet, C-
130H, P-3, ALIII e Epsilon (Razdes proximas de 2) embora com ligeira
melhoria no altimo ano. Este indicador pode demonstrar pouca formagéo dos
elementos que executam ac¢des de Manutengdo sendo, obviamente, necessaria
uma maior supervisio e formagdo;

— O numero de avarias registadas no ultimo ano apresentou um aumento
generalizado, o que se torna particularmente preocupante. Este aumento, podera
estar associado a problemas de fiabilidade do material resultante do
envelhecimento de algumas frotas, ou, no pior dos cendrios, a deficiente
Manutengdo efectuada.

% Na entrevista efectuada ao TCor Engel Barroso da 3* Divisfio foi referida a dificuldade permanente em obter dados
crediveis dos Sistemas de Informagio e que se possam constituir como indicadores de gestio.
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3. Modelos de Implementagio de Sistemas de Gestio da Qualidade em
Organizagdes Civis e Militares

a. Oficinas Gerais de Material Aeronautico

A OGMA, SA, no dmbito da sua actividade de concepgdo, fabrico e Manutengio
d 1 sistemas aeronauticos tem um SGQ implementado e certificado por diversas
entidades’. Para obter estas certificagbes, para além de outros requisitos adicionais,
necessitaram de desenvolver o seu SGQ que assenta numa gestio por processos para
os quais sdo identificados gestores e cuja qualidade é suportada por um plano de
auditorias interno.

Na Organizagdo da empresa, e conforme estid descrito no seu Manual de
Organizagdo da Manutengdo, a qualidade surge no vector gestio através da Qualidade
Corporativa (QC) e no vector produgdo através da Qualidade do Produto (OQP).

Assim, ao nivel da produgio, a Qualidade apoia a drea das OperagGes Industriais
de quem dependem a Engenharia a Fabricagdo e a Manutengio.

A QC assegura a Manutengao e obtengdo das certificagbes da empresa, audita os
seus processos, certifica as competéncias do pessoal e as capacidades industriais e de
servigos, mantém actualizada a documentagio técnica dos fabricantes e a documentagio
normativa interna da empresa.

Ao nivel da Manutengio existem inspectores da qualidade, dependentes da OQP,
que controlam as qualificagdes dos mecénicos, ministram formagdo em procedimentos
da qualidade, investigam causas e propdem acgdes para correcgdo de defeitos e ndo
conformidades, acompanham os processos de Manutengdo em permanéncia e sdo
responsaveis por certificar as designadas tarefas criticas'®.

Segundo o Director da Qualidade da OGMA", uma das mais-valias existentes
na empresa, ou s¢ja, mais.valia para a Qualidade, ¢ a utilizagdo do mapa de processos
com recurso as “‘functional cross tables”. Nestas sdo utilizadas duas entradas: em
coluna os passos ou fases do processo e em linha as dreas funcionais da empresa.
Segundo o entrevistado, consegue-se assim estabelecer o diagrama de actividades
pela intercepgdo da area funcional com a fase do processo, identificando-se,

* Destaca-se a certificagio EASA Parte 145 pelo INAC e AQAP 2110 pela Forga Aérea Portuguesa.

" Acgdes de Manutengiio identificadas pela engenharia e que sio duplamente inspeccionadas por dois mecinicos
devidamente certificados, sendo um deles inspector da qualidade.

""Topico da entrevista ao Cor/Engaer Antonio Ramalho.
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perfeitamente, as 4reas onde a qualidade deve intervir. Outro aspecto fundamental,
realgado pelo entrevistado, & a importancia e envolvimento atribuidos pela gestdo de
topo nos assuntos relativos a Qualidade, possibilitando o fortalecimento desta
actividade na empresa.

b. United States Air Force

A USAF sempre teve uma grande preocupagdo na aplicagdo da Qualidade em
particular na drea da Manutengdo. A sua evolugdo mais recente baseou-se na tentativa
de implementar os conceitos de “Total Quality Management” e “Quality Air Force”.
Estes programas, implementados na década de 90, ndo tiveram o sucesso desejado,
em resultado da falta de orientagdes da gestdo de topo, conduzindo a alguma
desorganizagio na gestio da Qualidade e que conflituaram com as tradigdes existentes
no seio da organizagdo (Spaits,2000: —).

Por forga deste fracasso, foi decidido partir para outra abordagem que consistia
na operacionalizagdo da Qualidade. Esta orientagdo passava por identificar os
processos que se relacionavam directamente com o cumprimento da miss3o. Foram
introduzidos conceitos de Performance Management destinados a introduzir as fases
do planeamento, da execugdo e da monitorizagdo (4ir Force Strategic Plan Volume
2). Esta aproximagio permitiu um forte investimento na fungdo Qualidade vocacionada
para a actuagdo nos processos essenciais da Manutengdo através da identificagao
clara das suas fungdes, padrdes de desempenho e de analise de tendéncias.

Desta abordagem resultaram alteragdes faseadas na sua organizagdo até & ltima
actualizagdo (Junho de 2004) da Instrugdo relativa 4 Organizagdo da Manuteng@o
(AFI 21-101). Nesta, ¢ dado particular énfase aos indicadores de Manutengdo €
operacionais, sendo alteradas e detalhadas todas as competéncias e responsabilidades
da Qualidade numa UA. Foi também revista a organizagdo da USAF (AF1 38-101),
sendo a Gltima actualizagdo de Abril de 2006. Nesta regulamentagio, verifica-se que
o modelo implementado assenta numa estrutura em que a fungdo Qualidade surge em
duas posigdes: a primeira como 0rgéo de apoio ao comandante (na designada
Comptroller Squadron) e uma segunda como orgio de apoio directo ao Comandante
do Grupo de Manuteng@o.

Esta Organizagdo assenta na independéncia entre a Manutengdo ¢ a Qualidade,
colocando esta fungio num nivel acima das estruturas responséveis pelo aprontamento
dos meios. Adicionalmente, estabelece, em manuais especificos, os indicadores que
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devem ser objecto de reporte e analise € o conjunto de requisitos de formagio e
avaliagdes dos elementos que exercem fungdes na Qualidade.

Nestas revisoes, salienta-se o realce que ¢ dado & Qualidade como primeiro 6rgédo
técnico de aconselhamento na organizagio da Manutengdo, identificando como
actividades fundamentais a avaliagdo e analise de deficiéncias e avarias, andlise de
tendéncias e a produgdo de indicadores de gestdo.

4. Objectivos a alcan¢ar com um Sistema de Gestiio da Qualidade

A Qualidade, quando analisada no contexto de uma organizagio e de um processo
de gestdo, implica a consolidagdo de determinados pressupostos sem os quais a
estratégia de implementagio de um sistema deste tipo podera falhar.

Segundo o descrito na norma da qualidade NP EN 1SO 9001:2000, documento
de referéncia utilizado para a implementagdo do SGQ na FAP, existem oito principios
de gestdo da Qualidade que podem ser adoptados para obter melhores desempenhos:

— Focalizagdo no cliente;

— Lideranga,;

— Envolvimento das pessoas;

— Abordagem por processos;

— Abordagem da gestdo como um sistema;

— Melhoria continua;

— Abordagem 4 tomada de decisées baseada em factos;

— Relagbes mutuamente benéficas com fornecedores.

Para o autor, os que constituem os elementos de enquadramento de toda a
actividade da Qualidade sdo: a lideranga, o envolvimento das pessoas € a abordagem
por processos.

Relativamente ao primeiro, ele constitui o elo fundamental para que a Qualidade
tenha expressdo numa organizagio. Através da lideranga séo delineadas as linhas de
acgdo e os objectivos estratégicos que importa atingir. Sem uma lideranga clara e
sensivel para a Qualidade, a sua aplicacao dificilmente serd bem sucedida.

Esta lideranga torna-se mais importante por se relacionar com o segundo elemento:
o envolvimento das pessoas. Os elementos da Organizagio tém de sentir que, para a
lideranga, a fungdo Qualidade é importante e que eles fazem parte do sistema
responsavel pela sua implementagdo. A sua participagdo terd de ser impulsionada
através de politicas de formagdo e de apresentagdo de resultados. As Organizagdes
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militares sdo, naturalmente, tradicionalistas e conservadoras e a aplicag@o de novos
conceitos tem de vencer as resisténcias iniciais mudando mentalidades'.

A abordagem por processos, € importante na medida em gque contribui
decisivamente para caracterizar as actividades de uma Organizagao, indicando o papel
de cada elemento na mesma, responsabilizando-o e envolvendo-o.

Tendo como base os principios atrds expostos, resta agora tragar objectivos. E
aqui que a lideranga assume o seu papel funciona como impulsionadora do sistema.
Podemos, de forma genérica, afirmar que a Qualidade deve intervir, segundo a
metodologia defendida na era da Garantia da Qualidade e da Qualidade Total, com
dois objectivos essenciais: identificacdo e eliminagao de problemas e procura de acgdes
de melhoria que garantam uma resposta mais eficiente da Organizagdo face aos
objectivos definidos.

Estes objectivos devem ser estabelecidos e revistos periodicamente pela
organizagdo, devem ser interpretados e detalhados pelos elementos que exercem
actividades no SGQ, no sentido de serem cumpridos aos diferentes niveis. O seu
estabelecimento deve permitir que sejam mensuraveis de forma a avaliar se 0s mesimos
foram ou ndo cumpridos. Esta avaliagio podera passar por:

— Simples verificagdo no terreno do cumprimento de um objectivo (Cumprido

ou ndo cumprido);

— Dados financeiros;

— Quantificagdo de uma actividade;

— Anilise qualitativa de um problema;

— Anélise de tendéncias;

— Taxas de variagdo, etc.

A FAP tem estabelecidos no manual do SGQ (RFA 401-1(A) Volume 1) os seus
objectivos e que passam essencialmente por:

— Garantir o aprontamento dos meios nas condigoes de aeronavegabilidade

requeridas;

— Garantir a uniformizagdo de procedimentos;

_ Garantir as competéncias necessarias aos diferentes niveis (formagéo);

— Contribuir para o cumprimento das directivas estabelecidas (profissionalismo

e envolvimento);

12 Tépico de entrevista com a Cor/Engaer Rui Gomes (Chefe do Gabinete de Apoio da DMA e responsavel pela drea
logistica do programa de madificagio F-16 MLU).
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— Utilizar os recursos de um modo eficiente e responsavel;

— Documentar os processos para demonstrar o cumprimento e possibilitar a

melhoria;

— Registar dados de forma atempada e fidvel;

— Assegurar a melhoria continua com base na monitorizagio de processos e

avalia¢do do desempenho.

Assim, deve-se estabelecer, no terreno, uma estrutura e um conjunto de processos
que sejam capazes de: niaterializar este conjunto de objectivos ambiciosos e quantifics-
los de diferentes formas.

Segundo o Director da DMA', responséavel pela gestdo da Manutengio e pelo
SGQ, a actividade principal da qualidade deve incidir sobre 0 acompanhamento das
acgdes de Manutencdo nas inspecgdes programadas'. Este acompanhamento devera
ter como principais tarefas a verificagdo: da execugdo dos correctos procedimentos
de Manutengio; das publicagdes técnicas adequadas; da qualificagdo dos mecanicos;
do Ground Suport Equipment (GSE) utilizado e da sequéncia e tempos das ac¢des de
Manuten¢do. Para tal, no processo associado & execu¢do de uma inspecgio
programada, deverdo ser identificados os dados de entrada e os dados de saida,
responsaveis por estabelecer a métrica do processo, originando cartas de correcgao.
Esta abordagem ¢ fundamental para todos os processos da Manutengo, pois identifica
os responsdveis por cada fase do processo e, principalmente, identifica onde a
Qualidade ira actuar.

Identificados os processos, ¢ fundamental que a acgio da Qualidade possa ser
quantificavel, recorrendo-se, para tal, aos indicadores da Qualidade (Machado,
2001:27). Estes, tém como objectivo direccionar a Manutengo e a gestio para acgdes
de melhoria e estdo, a generalidade deles, reflectidos na aplicagdo informatica que
gere a Manutencdo (SIAGFA-MM) .

Nio constituindo directamente um indicador, existe uma actividade que deve
ser desempenhada igualmente pela Qualidade - elaborago dos relatorios de analise
técnica das ocorréncias de seguranga de voo - que poderio contribuir para a melhoria
dos processos de Manutengdo. Esta competéncia, apenas cumprida pela BA n° 5,

' Topico de entrevista com o Director da Direcgdo de Mecinica Acrondutica.
' Neste dmbito, consideram-se inspecgdes programadas aquelas que estio estabelecidas nos manuais do fabricante,
com periodicidades estabelecidas e em que a aeronave é colocada em hangar.
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encontra-se atribuida ao “Controlo de Qualidade” da UA no Regulamento de Prevencéo
de Acidentes (RFA 330-1).

A Qualidade deve também socorrer-se das auditorias para identificar os desvios
face ao padrdes estabelecidos, determinando a correcgdo das ndo conformidades
detectadas, promovendo a melhoria.

Discutidos os principios que servem de base a um SGQ, e os objectivos que se
procuram atingir, debatem-se a seguir as hipoteses atrds formuladas.

5. O futuro da Qualidade na For¢a Aérea Portuguesa

Identificados e validados os principais factores que tém impedido a implementagao
do SGQ, apresentados os modelos de implementagao da fungdo qualidade numa
organizagdo militar € numa organizagao civil e os objectivos que se pretendem alcangar
com a Qualidade, importa apresentar e discutir hipéteses para a implementagao deste
sistema, bem como identificar quais os principais processos de suporte.

As hipoteses em analise para a Organizagdo, ao nivel da BA (execugdo), sdo as
seguintes:

— Secgdes da Qualidade dependentes do Comandante do GO,

—GQ na dependéncia directa do Comandante da BA e extingdo da fungio Oficial

da Qualidade e Ambiente;

— GQ na dependéncia do Comandante da BA aglomerando a GPA e extinguindo

a fungdo de Oficial da Qualidade e ambiente.

Ser4 igualmente abordado o modelo de Organizagdo a implementar no Estado-
Maior e no CLAFA.

Em seguida, apresentam-se as vantagens e desvantagens identificadas para cada
uma das hipoteses, tendo como base a problematica apresentada e suportada pelas
entrevistas, inquéritos e indicadores da Qualidade.

a. Secciio da Qualidade na dependéncia do Comandante do GO.

Este modelo apresenta as seguintes vantagens:

(1) Estabelecimento de metodologias de trabalho, procedimentos e outra
documentacio, idénticos para os diversos SA de uma BA;

(2) Aglomeragdo, numa tnica Sec¢ao, de um conjunto de actividades transversais
a todas as manutengdes, nomeadamente controlo e distribuigio de publicagdes
técnicas, formagio e qualificagdo de pessoal, auditorias da qualidade,
produgdo e anélise de indicadores e avaliagdo do correcto preenchimento de
dados de Manutengao,
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(3) Jungdo, numa tnica secgdo, dos elementos dispersos pelas diferentes Secgdes
da Qualidade de uma BA, resultando uma utilizagio mais racional dos
recursos;

(4) Reforgo hierdrquico nas posigdes assumidas pelo chefe da SQ uma vez que
fica como érgdo de assessoria do comandante do GO e ndo do Comandante
de Esquadra;

(5) Autonomizagdo mais acentuada em relagio as diversas Manutengdes de uma
BA.

(6) Maior visibilidade sobre todos os processos de Manutengio, dos diferentes
SA numa BA, permitindo aplicar os exemplos de sucesso evidenciados por
uma determinada Manutencgio;

(7) Experiéncia bem sucedida na BA n° 5.

Relativamente as desvantagens identificam-se as seguintes:

(1) Maior afastamento dos elementos colocados na SQ em relagido as
manutencgdes;

(2) Conhecimento menos aprofundado das especificidades de cada SA nas UA
com diferentes meios aéreos.

b. Gabinete da Qualidade na dependéncia do Comandante da Base Aérea e
extingdo da fun¢ido Oficial da Qualidade e Ambiente.

Neste modelo, com um exemplo nio regulamentado na BA n° 1, identificam-se,
para além das vantagens identificadas nos pontos (1) a (6) do modelo anterior, a
seguinte:

(1) Possibilidade de alargamento do 4mbito da fungdo Qualidade para a area do
ambiente e possivel extensdo da sua aplicagdo noutras 4reas de actividade
da BA;

(2) Aproveitamento dos recursos e valéncias dos Oficiais da Qualidade e Ambiente
e das suas equipas (quando existem).

Relativamente as desvantagens identifica-se, para além do agravamento dos
factores identificados nos pontos (1) e (2) do modelo anterior, a seguinte:
(1) Probabilidade de, face aos recursos disponiveis, alargar em demasia a area
de actuagdo deste Gabinete reduzindo os seus niveis de eficcia.
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¢. Gabinete da Qualidade na dependéncia do Comandante da Base Aérea
com a jungiio do Gabinete de Prevencdo de Acidentes e extinguindo a
fungiio Oficial da Qualidade e Ambiente.

Este modelo além das vantagens identificadas na hipotese anterior apresenta as
seguintes:

(1) Aglomeragdo de algumas actividades da drea da Prevengdo de Acidentes que
sdo comuns a area da Qualidade, nomeadamente as auditorias internas e
analise e verificagdo da qualidade do trabalho desenvolvido pela Unidade
(RFA 330-1);

(2) Aproveitamento das capacidades dos Inspectores da Qualidade na andlise de
ocorréncias de Seguranga de Voo e elaboragdo dos relatorios técnicos
adequados.

Relativamente as desvantagens, e para além das anteriores, identifica-se a seguinte:

(1) Ligagdo técnica dificultada entre 4reas diferentes dentro de um mesmo
Gabinete uma vez que,  luz da Regulamentagdo em vigor (RFA 330-1), o
GPA depende tecnicamente da IGFA e os GQ ficariam tecnicamente
dependentes do CLAFA.

Relativamente a gestdo importa também reflectir sobre uma eventual
reorganizagdo. Actualmente, o GQE esta na dependéncia do Director da DMA e tem
a responsabilidade de gerir o SGQ da FAP.

Com a recente reestruturacio do CLAFA, despacho n°38/07 de 26 de Fevereiro
do CEMFA, todas as actividades relacionadas com a Manutengao, inclusive as da
Direccdo de Electrotecnia e Reparticdo de Armamento, ficaram centralizadas nesta
Direccdo. Esta centralizagdo, em todas as suas vertentes, permite que a Qualidade
possa colmatar, ao nivel da gestdo, uma das lacunas identificada no ponto 2 a. (2) (c).

Por outro lado, a existéncia do GQE ao nivel da DMA tem permitido uma ligagao
proxima entre este Gabinete e as Reparticdes Gestoras dos SA e também com a drea
dos Sistemas de Informagéo de Manutengdo. No entanto, esta ligagdo de proximidade
pode colidir, de alguma forma, com os principios de independéncia atras defendidos,
dado que é a mesma entidade que tem a responsabilidade pela prontiddo dos meios e
pelos processos de aeronavegabilidade'*. Adicionalmente, esta estrutura impossibilita

15 Topico da entrevista com o Director da DMA
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que a area de actuagdo da Qualidade possa ser expandida para outras 4reas da FAP
limitando-a 4 Manutengdo de aeronaves.

Para procurar solucionar estes aspectos negativos, pode considerar-se a criagdo
de um Gabinete, ou até mesmo uma Direcgdo da Qualidade, na dependéncia do
Comandante do CLAFA que poderia garantir autonomia relativamente ao orgdo
responsédvel pela gestdo da Manutengio. Assim, possibilitaria que 0 SGQ se expandisse
para outras areas, para além das relacionadas com a Manutengo, existindo um refor¢o
institucional desta actividade com a separagdo clara da gestdo da Manutengdo (DMA)
e da aeronavegabilidade que seria assumida por este novo érgdo. Esta solugdo nio
esta isenta de vulnerabilidades, realgando-se o maior afastamento dos processos
relacionados com a Manutengdo dos SA designadamente com a Gestdo de
Configuragdo, Publicagdes Técnicas, requisitos de formagdo de pessoal e Sistemas
de Informagdo. Adicionalmente, considerando a escassez de recursos existentes na
organizagdo, o alargamento do numero de actividades para um gabinete, ou
eventualmente Direc¢do, que transitaria para a alcada do cCLAFA, iria dispersar a
sua atengdo por outras actividades.

Depois de apresentadas as hipéteses de reorganizagdo da BA e do CLAFA,
analisam-se agora os modelos de organizagdo que, do ponto de vista do autor, poderdo
dar resposta 4 questdo inicialmente formulada.

Relativamente & BA, o modelo de organizagdo com a SQ dependente do
Comandante do GO, pode constituir a solugdo. Esta, defendida pela maioria dos
inquiridos, permite separar a fungdo Qualidade da produgio (Manutengdo),
constituindo um requisito fundamental num sistema de Qualidade no ramo
aerondutico'. Permite ainda a jun¢do numa tnica sec¢do dos recursos disponiveis,
possibilitando a execu¢do centralizada de actividades comuns a diferentes SA,
reduzindo as assimetrias existentes dentro da BA. A solugéo da criagio de um Gabinete,
dependente do Comandante da BA, embora permitisse alargar a drea de actuagdo da
Qualidade, iria distanciar a Qualidade da Manutengio, que constitui a principal
preocupagao.

Adicionalmente, considerando os recursos disponiveis, pensa-se que a solugdo
defendida serd aquela que, com pequenos ajustes de efectivos, permitiri uma rapida
implementagdo. Internamente a secgdo a criar devera seguir uma organizagdo

'* A circular técnica de informagdo n° CTI 93-03 do INAC estabelece este requisito para as empresas civis que prestam
servigos de Manutengio de aeronaves.
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semelhante a existente na BA n° 5, devendo ser chefiada por um Major ou Capitéo
(Engenheiro Aerondutico ou Electrotécnico) e com formagdo na drea.

Este modelo de organizagao vai de encontro ao utilizado na USAF, sendo a tinica
diferenca o facto de nesta existir um GM. Nao se defende com esta organizagio a
extingdo da fungdo de Oficial da Qualidade e Ambiente, pois este pode funcionar
como elemento de ligagdo entre a Manutengdo e o Comando e terd necessariamente
preocupagdes associadas ao Ambiente.

Ao nivel da Gestio de topo, considerando que a prioridade deve ser dada a
Manutencdo, deveré ser mantida a estrutura actual com 0 GQE dependente do Director
da DMA. Esta solugdo, embora ndo seja a mais adequada do ponto de vista da
independéncia, pois é responsabilidade do mesmo elemento a Aeronavegabilidade
dos meios e a Manutengdo, constitui, na opinido do autor, aquela que podera de forma
rapida e eficaz implementar a reorganizagéo defendida para as BA. Tanto mais que,
de acordo com a reorganizagdo que se estd a processar no CLAFA, a DMA ficara
responsavel por toda a Manutengdo dos SA da FAP. Considera-se ainda extremamente
importante a ligagdo actualmente existente entre os Sistemas de Informago da area
da Manutencio e as Reparti¢des gestoras dos SA porque esta proximidade facilita a
identificagdo das linhas de actuagdo mais adequadas.

A Organizagdo defendida permite estabelecer uma comparagdo com a OGMA,
SA cuja Qualidade Corporativa (QC) serd o0 GQE da DMA e a Qualidade do Produto
serd a SQ dependente do comandante do GO.

Relativamente ao Estado-Maior, e ao nivel de intervengdo na area da Qualidade,
o Director da DMA defende, tal como o autor, que néo deve ser criada uma estrutura
dedicada a Qualidade pois deve-se dar énfase no apoio a execugdo, em detrimento do
planeamento a longo prazo. Este Estado-Maior tera a sua importante contribuigdo
para o Sistema ao garantir a elaboragdo e promulgagéo dos regulamentos, a rever ou
a elaborar, que podem ter implicagdes directas na implementagdo do SGQ.
Naturalmente, a ligagdo a IGFA seria essencial para que esta, através da sua fungdo
controlo, validasse a estrutura aqui defendida.

A abordagem por processos, defendida na norma (1SO 9001:2000), tera de ser o
caminho a seguir para operacionalizar a Qualidade. A experiéncia evidenciada na
OGMA e a nova aproximagdo da USAF, onde se identificaram os processos
directamente relacionados com a missdo, permite acreditar que este € o método a
seguir. Este modelo de caracterizagdo do trabalho permite destacar as fungdes de
cada interveniente e as suas responsabilidades. Feita esta caracterizagdo & possivel
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identificar onde a Qualidade, face a importéncia de cada actividade, deve actuar, e, a
partir daqui, seleccionar o que medir € que padrdes utilizar. Neste aspecto, segundo o
Director da DMA, os PQM revelaram-se fundamentais depois da altera¢do da
organizagdo da FAP, pois funcionaram como documentos reguladores da nova
estrutura.

Apos a definigdo de um novo modelo de organizagdo, devem os mesmos ser
revistos no sentido de os simplificar, de verter neles todos os processos associados a
Manutengdo identificando todos os dados de entrada e saida (Pires, 2004:57). Realgam-
se assim os seguintes processos onde a Qualidade tera de intervir:

— Certificagdo de Aeronavegabilidade;

— Gestdo de Configuragio;

— Auditorias internas;

— Publicagdes Técnicas;

— Formagdo e Qualificagdo do pessoal;

— Registo de ac¢Ses de Manutengio;

— Registo, controlo e resolugdo de ndo-conformidades;

— Certificagdo de acgdes de Manutencio;

— Anilise de deficiéncias e avarias;

—Relatérios de Investigagdo de acidentes/incidentes na 4rea de factores materiais;

— Anilise de voos de experiéncia;

— Produgio e anélise de indicadores da Qualidade.

Esta caracterizagdo e implementagdo, através de PQM, deve ser acompanhada
por acgdes de sensibilizagdo das chefias nos érgdos de gestdo e nos de execugao,
visando envolver e responsabilizar os intervenientes no SGQ. Posteriormente deve-
se instituir uma cultura de proximidade (através de reunides regulares, jornadas da
qualidade, semindrios e outras acgdes) entre o 6rgido gestor e a BA para potenciar a
melhoria dos processos.

Outro aspecto importante, relacionado com a promogdo de uma cultura de
Qualidade na Organizagdo, é a realizagdo de sessdes informativas sobre o SGQ
implementado na FAP. Esta formacio deve ser contemplada nos cursos de formagio
de base, de promogdo e, ainda, de especializacdo para os elementos com
responsabilidades atribuidas nestes processos.

Também se verifica que a Qualidade na FAP ndo pode ter um horizonte puramente
interno. A grande evolugdo da aviagdo comercial e a imensa legislagdo que tem sido
produzida para a acompanhar, quer pela European Aviation Safety Agency (EASA)
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quer pela Federal Aviation Admnistration, ou pelo Instituto Nacional de Aviagdo Civil
(INAC), permite perceber que existe um caminho a explorar, que passa por integrar
estes conceitos e praticas na FAP'. Neste contexto, a FAP iniciou um processo de
certificagdo da formagdo, para mecanicos de aeronaves, no CFMTFA pelo INAC, de
acordo com os requisitos estabelecidos no documento Part 147'* da EASA. Esta
transformagcdo ird implicar alteragdes ao nivel dos requisitos e exigéncias na
Qualificagio de Mecanicos, bem como das praticas da Manutengdo nas BA.

Ao nivel da NATO verificam-se, resultante de uma maior envolvéncia em
diferentes teatros de operagdes, maiores exigéncias de interoperabilidade. Este facto,
tem conduzido & produgdo de acordos NATO (STANAG) que prevéem que entre
paises membros se possa efectuar Manutengéo a aeronaves, do mesmo tipo, desde
que os técnicos estejam qualificados e esse pais possua um Sistema de Qualidade
instituido que devera cumprir a norma 1SO 9001:2000 (Referéncia STANAG 7105).

Nesta perspectiva de abertura para o exterior, deve ser referida uma iniciativa
inovadora, desencadeada pela USAF - certificagdo externa da 309th Maintenance
Wing"® ao abrigo da norma AS9001:2000. Esta abordagem, ji explorada pela FAP
com a certificagdo do Laboratério de Calibragdes (LEMP), permite perspectivar que
esta ac¢do poderd ndo se esgotar aqui. E de considerar uma possivel certificagdo
externa da Manutengdo se a reorganizagio pretendida for capaz de responder, a médio
prazo, as exigéncias do sistema.

Conclusoes

A Qualidade na Manutengdo constitui um dos elementos fundamentais da
Seguranga de Voo. Omitir este facto ou colocé-lo num plano secundario pode
representar um revés considerdvel numa organizagdo que se quer moderna e
profissional. A evolugdo da Qualidade nas empresas e organizagdes permitiu que a
sua actuagio se tornasse uma preocupagio de todos, vocacionada para constituir uma
actividade preocupada em ter uma acgdo preditiva e preventiva e ndo somente

correctiva.

17 Tépico da entrevista com o Cor/Engaer Rui Gomes.

18 Aprovagio de centros de treino de Manutengao.

19 Esta base destina-se 8 Manutengio, de nivel de depot (grande Manutengdo), de aeronaves militares.
20 Norma Aeronautica equivalente i norma [SO 9000:2000
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A actividade da Qualidade na FAP, nas BA, teve sempre uma acgio essencialmente
de acompanhamento e correcgdo através dos seus Gabinetes de Controlo de Qualidade.

Esta ac¢do teve um declinio com a extingdo dos GM, em 1999, através da revisdo
do regulamento de Organizagdo das BA pois, como foi demonstrado, a nova estrutura
néo contemplou areas especificas para a execugdo de actividades na area da Qualidade
na Manuteng¢do. Desta reorganizagdo resultou a extingdo dos GQ das BA e a diluigdo
de algumas actividades, efectuadas por estes, pelas diferentes 4reas da Manutengéo.
Assim, promoveu-se a redugdo da cultura da Qualidade, diminuindo o nimero de
elementos com formagdo na area e eliminando a actividade do Inspector da Qualidade
como elemento fulcral no acompanhamento e verificagdo de inspecgdes programadas,
inopinadas e cumprimento de ordens técnicas. A situagdo foi-se degradando até que,
através do Despacho n° 04/02/B, foi determinada a elaboragdo de um manual da
Qualidade para a Manutengdo. Deste manual resultou a construgdo de um SGQcoma
identificagdo dos processos e correspondentes procedimentos (PQM) procurando desta
forma acompanhar o normativo internacional, em particular, a norma ISO 9001:2000.

Passados alguns anos, ¢ possivel verificar qualitativa e quantitativamente que a
fun¢do Qualidade ndo tem desenvolvido a actividade que se esperava e que importa
que desenvolva. Neste documento apresentou-se a evolugdo, na FAP, da fungdo
Qualidade e que factos existem que justificam a preocupagido do autor quanto ao
estabelecimento de novo rumo para esta fungdo. Neste sentido, apresentaram-se os
principais problemas que afectam a aplicagdo no terreno desta actividade, procurando
validar a informagédo apresentada através de inquéritos, entrevistas e dados retirados
de Relatérios da FAP e de Sistemas de Informagio. Esta informagdo, presente no
capitulo 3, permitiu verificar que na generalidade das manutengdes a fungao Qualidade
é particularmente reduzida, Sec¢des da Qualidade que nio estdo criadas, alguns dos
principais processos associados & Manutengio ndo sdo executados. Particularmente
preocupante € o facto de 82% dos inquiridos ter considerado que, nas condigdes actuais,
néo € possivel executar as fungdes previstas para uma SQ, nio considerando, no entanto,
que o principal factor sejam os recursos humanos, mas sim formacéo e regulamentagéo.

Por outro lado, avaliou-se, através dos Relatorios de Actividades da FAP, que
indicadores podem indiciar problemas nas Manutengdes e nos quais a Qualidade pode
e deve intervir. Neste sentido, realgou-se o deficiente registo de dados que tem impedido,
sistematicamente, a obten¢do de dados coerentes e passiveis de serem analisados e
tratados. Identificou-se ainda como preocupante o considerdvel aumento, no ano de
2006, do namero de avarias na generalidade das frotas que pode estar associado a
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baixa formagdo especifica, deficiente supervisdo ou deficiente execugao das acgdes
programadas.

Tragado o cendrio actual da Organizagdo e as vulnerabilidades do SGQ, procurou-
se, através da analise de dois modelos aplicdveis a uma Organizagdo civil e a uma
militar, importar conceitos aplicdveis a um futuro modelo na FAP.

Nesta analise realgaram-se as dificuldades experimentadas pela USATF, no que
diz respeito 4 implementagdo de um programa de Qualidade Total e os ensinamentos
que dai resultaram e que conduziram a revisdo da sua organizagdo e da intervengdo
da Qualidade. Para tal, a USAF identificou os processos directamente relacionados
com a missdo, os indicadores e as actividades relacionados directamente com a
Manutengao.

No caso da OGMA, a anélise do modelo implementado permitiu perceber trés
aspectos essenciais que se relacionam com a: importéncia de separar a produgdo da
Qualidade; caracterizagio dos processos através do recurso de funtional cross tables,
que permitem identificar as actividades da empresa e as responsabilidades dos
elementos que a constituem; importancia dada pela Direcgio da empresa a fungdo
Qualidade e que tem permitido a sua aplicagdo.

A fungdo Qualidade foi realgada neste artigo através da apresentagio de alguns
dos seus objectivos, para que se perceba a razdo da sua existéncia, muitas vezes
questionada quanto & sua necessidade. Assim foram destacados os objectivos
aprovados no manual do SGQ e a preméncia de tragar, como objectivo imediato, a
intervencdo da Qualidade no acompanhamento de inspecgdes. Adicionalmente,
reforgou-se a necessidade de produzir indicadores da qualidade baseados em
informagdo correctamente preenchida, que servird de base ao desencadeamento de
acc¢des de melhoria do sistema.

Tragada toda a envolvéncia da Qualidade na FAP, e em particular as dificuldades
que neste momento atravessa, apresentou-se um modelo de analise que, através da
formulagdo de hipoteses, d4 resposta a questdo central e suas derivadas. Desta analise
resultou a selecgdo da hipdtese que, do ponto de vista do autor, podera dar uma
resposta mais eficaz & problematica identificada: SQ dependente do comandante do
GO. Esta representa o melhor compromisso entre a autonomizagdo da fungdo
Qualidade, em relagdo 4 Manutengdo (requisito essencial de um SGQ), e ainda assim
uma relativa proximidade. Esta solugdo permitird uma anexac¢do de recursos,
actualmente dispersos, e de actividades de natureza transversal a todos os SA existentes
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numa BA, bem como um reforgo institucional desta Secgdo que devera ser chefiada
por um Engenheiro Major ou Capitio.

Obviamente que esta solugdo apresenta algumas desvantagens que, apesar de
tudo, ndo se consideram criticas para o funcionamento do modelo, sendo de destacar
a limitagdo da sua actividade a drea da Manutengdo dos SA.

Relativamente 4 Organizagdo ao nivel do Estado-Maior e CLAFA considera-se
que, para o primeiro, ndo deve ser criado qualquer 6rgio com responsabilidades
exclusivas nesta matéria. A natureza das actividades a empreender prendem-se com
questdes de natureza operacional e ndo de doutrina ou planeamento a longo prazo,
pelo que se considera que a responsabilidade total da implementagdo do SGQ deve
estar atribuida ao CLAFA.

Em relagdo ao CLAFA, discutiu-se também a existéncia de um GQ na DMA,
conforme hoje existe, ou a criagdo de um GQ, ou eventualmente uma Direcgdo, na
dependéncia directa do Comandante do CLAFA. Desta analise julga-se que a melhor
solugdo a adoptar seja a Manutengio do GQE na dependéncia do Director da DMA.
As razdes desta escolha prendem-se essencialmente com os recursos disponiveis
para exercer estas fun¢des e com o aproveitamento do facto de, com a reestruturagio
do CLAFA em curso, todas as actividades relacionadas com a Manutengdo de
aeronaves estarem na dependéncia da DMA. Esta solucéo deve ser encarada como
temporaria até que existam evidéncias que o SGQ estd devidamente implementado
nas BA. Para suportar toda esta estrutura ¢ importante identificar todos os processos
associados 4 Manutengdo usando uma metodologia de trabalho idéntica a utilizada
pela OGMA.

Caracterizados estes processos, ¢ fundamental documenta-los em PQM, com a
indicagdo clara das responsabilidades de cada elemento no processo. A fase seguinte
deverd passar por acgdes de sensibilizagdo no CLAFA e posteriormente nas Unidades
ao nivel dos Comandantes, Comandantes de Grupo, Comandantes de Esquadra e
Oficiais de Manuteng¢do. Esta actividade, destinada a envolver as chefias, é um
requisito para o sucesso na implementagdo do SGQ. O passo seguinte devera incidir
na formagdo dos intervenientes em cada um dos processos identificados, sendo a
entidade gestora responsével por estabelecer uma cultura de proximidade que fomente
uma acgdo de melhoria permanente do sistema.

Identificou-se ainda que é importante que a FAP possa acompanhar a evolugdo
da aerondutica comercial, procurando daf retirar importantes ensinamentos, tais como,
regulamentagdo aplicdvel. Os passos ja dados, no sentido de certificar a formagéo
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dos mecanicos no CFMTFA e a certificagdo, em curso, do LEMP constituem bons
indicadores. Estas ac¢des poderdo, num futuro mais ou menos distante, dependendo
do sucesso da implementagdo de algumas das propostas aqui defendidas, constituir o
motor para a certificagdo externa da nossa Manutengdo. Isto constituird um desafio
motivacional para todos os intervenientes e contribuira para fortalecer o Sistema de
Gestdo da Qualidade da FAP.

Decorrente do atras referido, apresentam-se as seguintes propostas:

a.Estado-Maior

(1) Revisdo da regulamentagdo relativa a Organizagio e SGQ contemplando a
criagdo de uma SQ na dependéncia do Comandante do GO para todas as BA
e a atribuigdo clara de competéncias e responsabilidades.

b. CLAFA/DMA

(1) Elaboragio da matriz de processos da Manutencdo e sua inclusdo no manual
do SGQ;

(2) Documentagio de todos os processos da Manutengdo, identificados no capitulo
anterior, através de PQM;

(3) Realizagio de acgdes de sensibilizagdo das chefias no EMFA, CLAFA e BA;

(4) Estabelecimento de indicadores e padrdes, adequados para cada processo,
destinados & permanente monitorizagdo, de forma a aferir o sistema e
desencadear a sua melhoria.

c. COFA/Bases Aéreas

(5) Cumprir as determinagdes superiores, identificando os recursos, promovendo
a formacdo e a sensibilizagdo dos seus militares e contribuindo para a
constante melhoria do sistema.

Neste documento foi possivel caracterizar, de forma clara, a situagdo de
implementagdo do SGQ e as dificuldades que atravessa. Esta caracterizagdo, conduziu
4 identificagio de um conjunto de propostas que, uma vez postas em pratica, permitirdo
colocar a fungdo Qualidade como parte essencial na Manutengdo das aeronaves da
FAP.

A funcdo Qualidade ndo pretende ser a protagonista de uma Organizagdo ou de
um processo. Ela constitui por um lado o guardido - por vezes invisivel, de um conjunto
de actividades que, pela natureza da sua criticidade, carecem de monitorizagéo; e por
outro um interveniente activo - que garante a execu¢do adequada de um conjunto de
actividades responséveis pela Aeronavegabilidade dos meios e pela utiliza¢do dos
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recursos de forma mais eficiente.

Lembrarmo-nos desta actividade em situagdes limite (acidente ou incidente)
constitui uma atitude e um risco que o autor entende nio ser de todo necessario correr.
A FAP tem os mecanismos, as pessoas e o profissionalismo necessérios para o evitar.
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Introdugio

O estudo insere-se no dominio da Contabilidade Publica, centrando-se
fundamentalmente na tematica do controlo interno e dos procedimentos de auditoria
que lhe estdo associados.

Com a implementagdo na For¢a Aérea Portuguesa (FAP), em Janeiro de 2006,
do Plano Oficial de Contabilidade Publica (POCP), através do Sistema Integrado de
Gestio (SIG), vio ocorrer algumas alteragdes que importa compreender.

A escolha do tema “A Auditoria Financeira no dmbito do SIG”, justifica-se pela
pretensio de que, mais do que apresentar solugdes, se pudesse contribuir para a anélise,
discussdo e clarificacdo de conceitos que permitam identificar caminhos e linhas de
acgdo para a evolugdo da auditoria na FAP.

« Justificag¢do do estudo

A temética associada ao controlo interno, que tem hoje em dia larga difusdo de
trabalhos realizados, carece de um estudo que, pela sua actualidade e pertinéncia,
permita compreender as implicagdes da adopgdo do SIG e do POCP, na FAP, ao nivel
da auditoria.

Os trabalhos existentes' focam a sua atengdo na reorganizagdo dos orgdos de
inspecgdo, descurando a analise dos procedimentos de auditoria a implementar.

Este estudo pretende assim contribuir para a revisio dos procedimentos de
auditoria na FAP, constituindo-se como uma ferramenta para futuros grupos de trabalho
nesta area.

» Objecto de estudo e sua delimitagio

No plano conceptual, abordou-se a problematica do controlo interno, estudando-
se sumariamente o percurso de uma auditoria.

Ao estudar intensivamente, uma tinica organiza¢do - a FAP - restringiu-se o campo
de observacdo e de actuagio, a Inspec¢do Geral da Forga Aérea (IGFA) e 4 Inspecc¢ao
de Administra¢do Financeira (IAF).

Todas as questdes associadas foram retratadas fundamentalmente para se alcangar
um quadro tedrico de referéncia que possa ser util, tanto a IGFA como a 1AF, para
ultrapassar deficiéncias neste dominio.

! Sdo citados na bibliografia complementar os trabathos de pesquisa refucionados com a tematica do presente estudo.
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As concepgdes tedricas estendem-se a todos os organismos que, executando
auditorias, disponham de demonstragdes financeiras no 4mbito do POCP.

As conclusdes e propostas apresentadas, dada a sua natureza especifica, restringem
a sua aplica¢do a FAP servindo os interesses dos seus 6rgdos de inspecgio.

* Defini¢do dos objectivos da investigagio

Pretende-se inicialmente compreender o fundamento da necessidade da adesdo
ao Regime de Administragio Financeira do Estado (RAFE) e da implementagdo do
SIG e do POCP, procedendo-se no actual contexto de mudanga a uma reflexdo,
nomeadamente no papel que a auditoria pode e deve desempenhar na melhoria da
gestdao na FAP.

Pretende-se igualmente explorar os procedimentos de auditoria considerados
imprescindiveis para a compreensdo das alteragdes que sdo necessarias realizar ao
nivel do controlo interno, tendo em vista o seu aperfeicoamento e melhoria da sua
utilidade.

» Metodologia

A abordagem ao objecto de estudo, a auditoria na For¢a Aérea, sera efectuada
através da questdo central: A implementag¢do do SIG e do POCP na FAP implica
alteragdes ao nivel da auditoria?

Este mesmo estudo traduziu-se numa actividade exploratoria de natureza
bibliografica baseada essencialmente na recolha, selecgio e organizagdo de leituras
de livros, documentos, revistas e relatérios do Tribunal de Contas (TC).

Das varias problematicas esbogadas, definiu-se aquela que viria a servir de
suporte a constru¢do do modelo, que composto por um quadro tedrico de referéncia?,
conceitos e hipoteses articuladas, formou entdo um quadro de anélise que se julga
coerente e unificado.

Procurou-se resposta para as seguintes questdes derivadas:

Que mudangas ocorreram com a implementagdo do SIG e do POCP na FAP?

> Como se desenvolve uma auditoria?

> Que procedimentos de controlo interno sdo examinados numa auditoria?

> Que auditoria se adequa a Forga Aérea?

? Sistema conceptual em que se precisam os conceitos, definigdes e informagdes. Para uma melhor compreensio do
objecto de estudo remete-se a sua explicagio para o Anexo .
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Face as questdes levantadas, admitiram-se as seguintes hipéteses:

¢ ORCLAFA 25-1 (A), que estabelece os procedimentos de auditoria a realizar
aos 6rgios que praticam a gestdo dos recursos financeiros, carece de substituigéo;

¢/ A actual conjuntura ndo implica mudangas na ac¢ao do auditor;

¢’ O controlo interno existente necessita de ser ajustado a nova realidade;

¢/ Os actuais 6rgios de auditoria - IGFA e IAF - continuam a fazer sentido.

Através da recolha de dados documentais, foi possivel obter um maior e melhor
conhecimento dos procedimentos utilizados numa auditoria.

Dos conceitos relevantes para a compreensdo do objecto de estudo destacam-se:

«Auditoria” — Exame ou verificagdo de uma dada matéria, tendente a analisar a
conformidade da mesma com determinadas regras, normas ou objectivos, conduzido
por uma pessoa idonea, tecnicamente preparada, realizado com observancia de certos
principios, métodos e técnicas geralmente aceites, com vista a possibilitar ao auditor
formar uma opinido e emitir um parecer sobre a matéria analisada.

“Controlo Interno” — Qualquer ac¢do empreendida pela gestdo para aperfeigoar
e melhorar a possibilidade do alcance dos objectivos e metas da organizagdo.

Através de algumas conferéncias e da analise documental, captaram-se as ideias
dos intervenientes sobre o tema em questdo, comparando-as com os resultados
esperados.

A partir da anélise das informagdes recolhidas, formularam-se diversas
conclusdes.

» Organizacido do Estudo

O trabalho esta organizado em quatro capitulos.

No primeiro capitulo, sob o titulo «O SIG e o POCP na Forga Aérea» procura-se
compreender os fundamentos que estdo na base da implementagdo do SIG e adopgdo
de um modelo tinico ou regime contabilistico para todo o universo da Administragdo
Publica.

Salientam-se as principais mudangas que ocorrem na FAP com o SIG e 0 POCP
e as consequentes implicagdes ao nivel da auditoria.

No segundo capitulo, intitulado «A actividade de auditoria», salientou-se a
importancia da adopgao de principios e normas internacionalmente aceites na realizago
das diferentes fases de uma auditoria (planeamento, execugdo, avaliagdo e elaboragio
do relatério), realgando-se a importincia do trabalho do auditor nestas mesmas fases.
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No terceiro capitulo, com o titulo de «O controlo interno», enquadrou-se a
actividade de inspeccdo da FAP, tecendo-se consideragdes sobre a obrigatoriedade da
existéncia de um sistema de controlo interno adequado & nova realidade.

No quarto capitulo, intitulado «A auditoria na gestdo publicay», descrevem-se os
conceitos de auditoria financeira e de auditoria operacional ou de resultados,
salientando-se a sua aplicabilidade na FAP.

1. O SIG e 0 POCP na Forga Aérea
a. Antecedentes

A Lei de Bases da Contabilidade Publica (LBCP), Lei n° 8/90, de 20 de Fevereiro,
consagra um novo regime de administrago financeira do Estado que preconiza, para
0s servigos e organismos da Administragéo Publica, uma autonomia mais alargada e
um novo sistema de contabilizagdo, de gestdo e de controlo.

Desse diploma, realga-se a criagdo de dois regimes financeiros distintos: o de
autonomia administrativa e o de autonomia administrativa e financeira.

Na autonomia administrativa, enquadram-se os servigos e organismos da
Administragdo Central que dispdem de créditos inscritos no Orgamento de Estado
(OE), sendo os seus dirigentes competentes para praticarem actos necessarios a
autoriza¢do de despesas e seu pagamento, no ambito da gestdo corrente.

Na autonomia administrativa e financeira, encontram-se os servigos e organismos
da Administragdo Central, que justifiquem a necessidade da sua integragio neste regime
e, cumulativamente, as suas receitas proprias atinjam um minimo de dois tergos das
despesas totais.

Pires Caiado refere que relativamente a contabilidade dos Servigos com autonomia
administrativa, “o sistema de contabilidade é unigrdfico, isto é, sé sdo considerados
os recebimentos e os pagamentos” (Caiado, 1997: 32-34).

Ainda sobre a mesma matéria, mas agora em relacio aos Servigos dotados de
autonomia administrativa e financeira, refere 0 mesmo autor que “o sistema de
contabilidade é digrdfico, baseado no POC ou nalgum plano especifico de contas”.

Com a Lei n.° 6/91, de 20 de Fevereiro®, de enquadramento do Org¢amento do
Estado, desenvolvem-se principios de gestdo orgamental através da reformulagdo do
sistema de execugdo orgamental e do reforgo da responsabilidade por essa execugdo.

' Republicada pela Lei n® 48/2004, de 24 de Agosto (terceira alteragdo & Lei n." 691, de 20 de Fevereiro)
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A Forca Aérea passa nesta altura, a estar integrada na Administragdo do Estado,
através do Ministério da Defesa Nacional, e a ter que cumprir as leis e normas da
Contabilidade Piiblica no que concerne a administragdo de recursos financeiros por
forca do art. 1° da Lei n° 111/91 de 29 Agosto®.

A legislagdo complementar necesséria & execugdo da LBCP, designadamente
quanto ao regime financeiro, quer dos servigos e organismos com autonomia
administrativa, quer das entidades com autonomia administrativa e financeira, surgiria
com a promulgagio do Decreto Lei n.° 155/92, de 28 de Julho.

A convicgdo generalizada de que é necessaria a criagao de um novo sistema de
contabilidade publica leva a que, em 1995, seja nomeada pelo Governo uma “Estrutura
de Missdo™, com o objectivo de proceder & elaboragdo do que é hoje o POCP.

Barbosa da Silva, referindo-se a necessidade de alterar o sistema de contabilidade
publica, expde como é que este deve ser pensado:

“Um instrumento indispensdvel ao planeamento econémico (politica fiscal,
despesas publicas, défice orgamental e suas formas de financiamento)”;

“djuda aos Directores Gerais na implementagdo e controlo do orgamento”;

“Como medida de avaliacdo do desempenho (fixagdo de futuros padrdes ou
standards) através da auditoria (interna e externa), a fim de ser possivel a
determinagdo das responsabilidades”.

O mesmo autor acrescenta ainda que, “o fim ultimo da contabilidade publica é
proporcionar de uma forma oportuna a informagdo financeira que é requerida pelos
governantes para ajudd-los nas decisdes a tomar ou a prosseguir’(Silva, 1995:19-
20).

Pretende-se que os organismos publicos adoptem um sistema de contas capaz
de reforgar a clareza e a transparéncia da gestdo dos dinheiros publicos e das relagdes
financeiras do Estado e, simultaneamente, de facilitar o controlo da legalidade,
economia, eficiéncia e eficacia das operagdes financeiras.

Passa a existir um modelo tnico ou regime contabilistico para todo o universo
da Administragdo Publica, sendo este aplicavel a todos os servigos e organismos
auténomos, incluindo os do regime geral.

O objectivo é “dotar o Estado de um sistema de contas adequado as necessidades
de uma administragdo financeira moderna, inserida na nova realidade do euro eda

+ Lei Orginica de Bases da Organizagio das Forgas Armadas (LOBOFA).
$ Resolugdo n® 23/95, publicada no Didrio da Republica, 11 Série, de 12/6 95
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Unido Econdmica e Monetdria que exige a disponibilidade de informagdo financeira
em condigdes de acrescida transparéncia e compatibilidade face aos restantes Estados
da Unido Europeia.”

O despacho n® 18 885 (2* Série), de 26 de Agosto de 2002, do Ministro de Estado
e da Defesa Nacional (MEDN), ¢ elaborado precisamente no sentido de “dotar todo
o Ministério de um sistema de informagdo com incidéncia financeira constituindo
uma plataforma comum que imponha procedimentos normalizados”.

Determina ainda, o mesmo despacho, a concretizagio da adesdo plena ao RAFE
e a centralizagdo da prestagdo de contas externa ao nivel dos responsaveis maximos
dos Ramos das Forgas Armadas.

Neste contexto surge na Forga Aérea, em Janeiro de 2006, o SIG e o POCP.

O MGEN Luis Sequeira ao abordar a reforma das For¢as Armadas defende um
novo modelo de gestdo de informagdo que permitisse passar da logica de sistema de
informagdo dos Ramos para um sistema em rede, integrado.

Este novo modelo deveria permitir “estabelecer um quadro de indicadores para
controlo da gestdo, correspondente a cada um dos niveis de decisdo”.

Refere ainda 0 mesmo autor, a importéncia que teria, para as Forgas Armadas, a
implementagdo de um sistema financeiro que para além da execugdo do orgamento,
contemplasse o planeamento e o controlo. Isso, segundo o proprio, s seria possivel
“com a introdugdo de um plano de contas, preferencialmente o POCP” (Sequeira,
2003:307-310).

O chefe do projecto SIG para a Forga Aérea, MGEN Alves de Melo, salienta’ a
proposito do SIG que “o seu principal objectivo decorre da reducdo de custos,
normaliza¢do dos processos, maior integragdo, melhor informagdo através dos
indicadores de gestdo e consequentemente uma melhor ferramenta no apoio d tomada
de decisdo”.

b. Alteragdes decorrentes do POCP e da integragio no RAFE

A implementagdo do novo sistema de informagdo contabilistica, 0 POCP, e a
integragdo plena no RAFE provocou profundas alteragdes no modo como a FA estava
organizada e alterou alguns dos procedimentos até entdo instituidos.

“ Primeiro paragrafo do predmbulo do D.L. n.° 562/99, de 21 de Dezembro.
" Em conferéncia realizada no Instituto de Estudos Superiores Militares, no dia 15 de Fevereiro de 2007.
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O MGEN Antunes Moreira refere a proposito do POCP e da integragdo no RAFE,
que a Forga Aérea passa a dispor de trés contabilidades:

“Um sistema de contabilidade or¢amental (classificando as operagdes de acordo
com a sua classificagdo econdmica das despesas e receitas)”;

“Um sistema de contabilidade financeira ou patrimonial (classificando os
documentos de acordo com um plano de contas patrimonial)”;

“Um sistema de contabilidade analitica (com um plano de contas facultativo)”
(Moreira, 2007: 229).

O registo unigrafico, também conhecido por “registo de partida simples”, onde
cada facto patrimonial é registado, ora a débito ora a crédito de uma conta, de acordo
com as respectivas rubricas orgamentais, é substituido pela digrafia onde sdo
movimentadas pelo menos duas contas: uma que é debitada e outra que é creditada
pelo mesmo valor. Se a operagdo for complexa, entdo o total das importéncias inscritas
a débito de uma ou mais contas é igual ao total das importancias inscritas a crédito de
uma ou varias contas.

Estrutura-se uma nova optica de caixa, onde o registo das operagdes contabilisticas
assenta numa logica de compromissos, mais adequada a uma correcta administragdo
dos recursos financeiros.

A informagdo financeira, até & implementag@o do POCP, era reduzida, e traduzia-
se essencialmente na analise dos mapas de execugdo orgamental, receita e despesa, e
do mapa de fluxos de caixa.

Os documentos de prestagio de contas que constam do anexo II, e que constituem
até a implementagio do POCP, o suporte de informagao demonstrativa dos actos
praticados durante o periodo de geréncia a que respeitam, sdo substituidos pelos
documentos definidos nas Instrugdes n.° 1/2004, 2* Secgdo, do TC.

Com esta alteragio de documentagdo, passa-se a dar mais importéncia ao Balango
e 4 Demonstragdo dos Resultados, ja que estes documentos, tal como os mapas de
execugdo or¢amental constituem um s6 conjunto de informagdo necessario no seu
todo para o alcance dos objectivos propostos pelo POCP: transparéncia, economia,
eficiéncia e eficacia.

O POCP introduz também como novidade a obrigatoriedade da adopgdo de
principios contabilisticos® e critérios de valorimetria?; uma contabilidade patrimonial

% Os principios contabilisticos a que se tem que obedecer passam a ser: Entidade Contabilistica, Continuidade, Consisténcia,
Especializagdo, Custo Historico, Prudéncia, e Materialidade.

% Qs critérios de valorimetria sdo efectuados as seguintes contas do Balango: Imobilizagdes, Existéncias, Dividas de e
a Terceiros, Disponibilidades.
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e analitica; fases'® distintas na realizagdo da despesa, contabilisticamente relevantes;
e um plano de contas dividido em dez classes, cuja articulagdo e explicagio se remete
para o anexo III

Os orgdos de inspeccdo e auditoria passam a ter ao seu dispor um sistema de
informagdo contabilistico e financeiro que permite além da anélise as contas e situagdo
financeira, medir e analisar a eficiéncia, eficacia e economia das despesas publicas,
bem como reforgar a transparéncia da sua aplicagéo.

O MGEN Antunes Moreira reforga esta ideia referindo que a Forga Aérea passa
a dispor “'de uma ferramenta indispensavel ao apoio da gestio que permite avaliar a
situag¢do patrimonial de cada Unidade, a consolidagdo das contas na éptica da
contabilidade nacional, o refor¢o da clareza e transparéncia da administracdo de
dinheiros publicos e a consequente avaliagdo da economia, eficiéncia e eficicia da
sua aplicagdo” (Moreira, 2007: 244).

No que & informagéo financeira no ambito da Contabilidade Publica diz respeito,
0 objectivo tradicional era unicamente o de prestacio de contas e o controlo da
legalidade.

O controlo financeiro, consistia em verificar a documentagdo que compunha a
conta de geréncia, procedendo a analise das contas de Receitas Proprias, Fundos do
Tesouro, e Valores Movimentados, conforme consta do anexo I1.

Com o RAFE, passam a ter importincia os aspectos relacionados com a imagem
verdadeira e apropriada da entidade e a disponibilizagdo de informagdo sobre a sua
situagéio financeira e 0s seus resultados.

O MGEN Antunes Moreira destaca ainda como principais alterages decorrentes
da implementagdo do POCP “a prestagdo de contas vinica, com perda de autonomia
administrativa pelas Unidades/Orgdos; redugdo do ciclo orcamental, face a data
limite de 31 de Outubro para assumir compromissos; criagdo de um novo érgao
centralizador de prestacdo de contas; e um novo papel a atribuir aos érgdos de
inspecgdo e auditoria” (Moreira, 2007: 236).

E este o momento de partida para uma nova forma de apresentagio de informagéo
que, para além da mera informagdo financeira, legal e controlada, seja a0 mesmo
tempo util para a tomada de decisGes, e que consequentemente levaré i reformulagio
dos procedimentos de auditoria até entdo existentes.

** As fases da despesa relevantes contabilisticamente sio: o cabimento prévio, compromisso; processamento;
liquidagdo e pagamento.
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Face as alteragdes ocorridas, e anteriormente mencionadas, valida-se a hipétese
de que 0 RCLAFA 25-1 (A), que estabelece os procedimentos de auditoria a realizar
aos drgdos que praticam a gestdo dos recursos financeiros, carece de substituicéo.

A realidade subjacente & defini¢do dos procedimentos, constantes no referido
regulamento, ndo é actualmente existente.

2. A actividade de auditoria

“Teoricamente poder-se-ia dizer que bastaria ao auditor tomar conhecimento
verbal das informagdes a que vai tendo acesso, reter tais informagdes na sua memoria,
efectuar as suas congeminagdes sobre as mesmas e, finalmente, emitir o seu parecer,
esse sim de forma escrita” (Costa, 2000:173).

Contudo, na pratica, verifica-se que o trabalho do auditor é bem mais complexo,
e que existem normas, procedimentos e fases que este tem que considerar.

Das entidades internacionais com responsabilidade na emissdo de normas e
directivas destinadas a auxiliar e normalizar a actividade de auditoria, destacam-se
de entre outras a IFAC (International Federation of Accountants Committee) e a
INTOSAI" (International Organization of Supreme Audit Instituions).

A nivel nacional, referem-se as normas e orientagdes emitidas pela CNCAP"?
(Comissdo de Normalizagdo Contabilistica da Administragdo Publica) e pelo TC.

Na Forga Aérea a actividade de auditoria, definida no RFA 25-1 (B), desenvolve-
se através de cinco fases de inspecgdo. Sdo elas: a preparagdo, a execugdo, a analise
e discussdo dos elementos recolhidos, a elaboragdo do relatorio final, e o controlo
das medidas correctivas.

O Manual de Auditoria e Procedimentos do Tribunal de Contas (MAPTC), por
seu lado estabelece que uma auditoria, de uma forma geral, de desenvolve por trés
grandes fases: o planeamento, a execucdo, a avaliacdo e elaboragdo do relatorio.

1 Consulte o resumo das principais normas de audiloria preconizadas pela INTOSAI no anexo V.

11 A CNCAP, foi criada no dmbito do Ministério das Finangas, (artigo 4.° do Decreto-Lei n.°232/97, de 3 de Setembro)
com a missdo de assegurar a normalizagio e acompanhar a aplicagdo e aperfeicoamento do POCP.

Do trabalho desta comissio, destacam-se a recomendagdio da adopgdo generalizada das normas de inventariagdo, (Portaria
n°® 671/2000, de 17 de Abril), o esclarecimento das duvidas suscitadas sobre o tratamento contabilistico dos pagamentos
efectuados no periodo complementar e a uniformizacdo dos procedimentos adoptados pelos diversos organismos relativos
ao momento da movimentagdo da conta 25 do POCP.
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Néo se questionando a opgdo por um ou outro modelo, existem no entanto algumas
consideragdes que devem ser tidas em conta na realizagdo de uma auditoria,
nomeadamente:

a. O planeamento em auditoria

O auditor ao planear uma auditoria deve procurar assegurar uma execugio de
elevada qualidade, de uma forma economica, eficiente e eficaz e num periodo de
tempo adequado, tendo sempre presente os objectivos do planeamento:

“- Determinar a forma como as obrigac¢des de cardcter juridico e outras
prioridades da auditoria serdo cumpridas;

- Identificar o dmbito, os objectivos e os resultados previstos das auditorias;

- Definir a forma como as informagées probatérias da auditoria, necessdrias
para alcangar os objectivos, serdo obtidas e analisadas;

- Identificar os recursos necessdrios e efectivamente utilizados nas auditorias e
elaborar estimativas de custos e prazos;

~ Permitir que os orgdos de gestdo acompanhem e controlem as auditorias
isoladas.” (INTOSAI, 1998:9)

Relativamente ao trabalho do auditor, este define os objectivos gerais e especificos
da auditoria, descreve o 4mbito, a condug@o da auditoria, as principais questdes que
necessitam de resposta, o calendario, os critérios e a metodologia a utilizar.

Para ter um conhecimento profundo da entidade, o auditor deve efectuar ainda
um estudo preliminar onde recolhe e analisa os dados, elaborando, se ja nio existir,
um dossier permanente que agregara todas as informagdes consideradas relevantes.

b. A execug¢io em auditoria

O auditor procede ao exame e avaliagio concreta do controlo interno instituido,
afere a sua fiabilidade e grau de confianga, bem como o tipo de testes a realizar
durante o trabalho de campo identificando as areas, operagdes, registos ou documentos
a analisar.

Na elaboragio e realizagio do programa de trabalho deve ter em consideragio a
materialidade de uma informagéo e a sua relagfio com o risco, realizando testes de
forma a obter provas suficientes, pertinentes e fidveis.
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Esse trabalho implica normalmente testar os sistemas e as operagdes em todos 0s
niveis administrativos relevantes. Existem essencialmente quatro tipos de testes que
podem ser efectuados: procedimento, conformidade, substantivos e analiticos.

> Testes de procedimento, consistem em seleccionar uma operagdo de cada
tipo e acompanhar o seu percurso ao longo de todo o sistema de processamento
controlo.

> Testes de conformidade, destinados a confirmar se os procedimentos € as
medidas de controlo interno séo adequados e se funcionam normalmente ao longo do
exercicio.

Se na sequéncia do levantamento do sistema de controlo interno se concluir que
este é seguro, dever-se-4 orientar os trabalhos para a realizacdo de testes de
conformidade, reduzindo os testes de substanciagao e concentrando-os nas areas onde
os riscos de ocorréncia de erros ndo sio suficientemente prevenidos pelo sistema de
controlo.

No desenvolvimento dos testes de conformidade utilizar-se-do trés modalidades
distintas:

« O exame de documentos, previamente seleccionados, (uma rubrica num
documento pode constituir a prova necessaria para concluir que determinada despesa
foi autorizada pela pessoa indicada);

« O reprocessamento de certas transacgdes com Vista a confirmar que tém
evidéncia de terem sido objecto de verificagdo e controlo, (algumas facturas de
fornecedores para reverificar a sua documentagdo de suporte, exactiddo aritmética e
registo);

« A observagio directa da técnica de controlo em funcionamento, completada
com entrevistas apropriadas aos executantes.

Caso o auditor encontre alguns erros ou anomalias, terd de avaliar a sua
importancia e justificagdo (se a houver), no sentido de determinar se representam
situagdes pontuais isoladas e despreziveis ou se, por outro lado, sdo indicio de que a
técnica de controlo em observagio nio funcionou efectivamente ao longo do exercicio
ou pelo menos néo funcionou com a desejavel eficacia.

> Testes substantivos, procuram confirmar o adequado processamento
contabilistico, expressio financeira e suporte documental dos saldos e das diversas
operagdes realizadas.
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O objectivo essencial destas verificagdes, numa auditoria financeira, é o de provar
a exactido dos saldos finais do exercicio, pelo que envolvem uma grande preocupagio
quanto aos saldos e transacgdes de valor mais elevado e as rubricas mais sensiveis a
ocorréncia de erros e irregularidades.

As verificagdes de saldos e transacgdes especificas incluem procedimentos tio
diversificados como as contagens fisicas de valores e existéncias, os pedidos de
confirmagdo directa de saldos de contas bancarias, de clientes e fornecedores ¢ o
exame de reconciliagdes e documentos de suporte.

No entanto, ndo bastard verificar a concordincia de valores constantes dos
documentos e registos. Haver4 também a necessidade de confirmar se os documentos
sdo auténticos, se foram objecto de conferéncias e aprovagdes exigidas pelo sistema
de controlo existente e se 0 seu contetido reflecte a operagdo em causa.

> Testes analiticos, consistem na analise, ponderagio de dados e informagdes
variadas, de natureza ou incidéncia econémico-financeira, incluindo racios, tendéncias
e variagdes em relagdo ao(s) ano(s) anterior(es) e ao(s) orgamento(s).

Procura-se identificar assuntos ou saldos anormais que requeiram especial atengdo
ou investigagio, comparativamente com os saldos e variagdes que se apresentem
razodveis ou justificaveis.

¢. A avaliagio e elaboragio do relatério em auditoria

Na avaliagdo e elaboragdo do relatorio, o auditor apresenta explicagdes sobre
todas as questdes suscitadas pelo trabalho anterior e aprecia os seus eventuais efeitos
sobre as conclusdes gerais, visando a determinagdo das matérias que serdo objecto de
relatorio e que, como tal, determinaréo, em parte, a respectiva estrutura.

Quando elabora as suas conclusdes, o auditor deve ter em consideragio as fontes
e a natureza das provas de auditoria obtidas, conforme se pode observar na figura
seguinte.
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Prova de auditoria mais credivel

Exemplos de prova de auditoria

Re tas didos de confirmaca
Prova gerada externamente e recebida pelo auditor cspostas as pecicos ¢ w0
Extractos bancarios, facturas e recibos de

Prova gerada externamente e mantida pela entidade fornecedores

Prova gerada internamente com circulagdo externa Copias facturas e guias remessa para os clientes

Prova gerada internamente sem circulagdo externa Guias de recepgio e de entrada em armazém

3141

Prova de auditoria menos credivel
Fonte: Adaptado de Baptista da Costa 2000, p.175

Figura I — A credibilidade da prova em auditoria

A credibilidade da prova depende da influéncia da respectiva fonte (interna ou
externa em relagdo 4 empresa) e da sua natureza (visual, documental ou oral).

Sempre que possivel, o auditor deve preferir provas de auditoria escritas, provas
obtidas directamente pelo auditor e provas obtidas de terceiros.

O projecto de relatério deve incluir as observagdes e resultados da auditoria, as
conclusdes relativas aos objectivos da auditoria, e as recomendagdes de melhorias.

Posteriormente, o projecto de relatorio, serd enviado & entidade auditada, no
contexto de um procedimento de contraditorio, durante o qual essa entidade verifica
os factos referidos e apresenta uma resposta oficial s observacdes efectuadas.

Consoante a resposta, mantém-se as observagdes iniciais ou alteram-se no sentido
de corrigir eventuais erros ou mal entendidos. No final do procedimento de
contraditério, é formalmente elaborado o relatorio de auditoria final.

Os relatorios devem ser objectivos, claros, concisos, construtivos, oportunos e
basearem-se em provas de auditoria adequadas.

Pretende-se que ajudem a gestdo a resolver os problemas, evitando que seja
confrontada com questdes que escapem ao seu controlo. Sdo apresentados
oportunamente e existe especial cuidado na fundamentagdo e na comprovagdo das
conclusdes expendidas.
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d. O acompanhamento e controlo das medidas correctivas

Pretende-se que o orgdo de controlo financeiro, d posteriori, siga as
recomendagdes que emanam do relatorio final de auditoria, garantindo a correcgiio
das irregularidades e a adopgéo das medidas fixadas pelo servigo auditado.

A implementagdo das recomendagdes ¢ essencial e deve ser efectuada rapidamente
numa relagdo custo/beneficio, com o envolvimento da entidade auditada, através:

> Do planeamento e execugdo das acgdes de acompanhamento de todas as
recomendagdes e sugestdes inseridas nos relatdrios;

> Da implementagéo de planos de ac¢do sendo estes da responsabilidade da
entidade auditada;

> Da execugio das acgdes de acompanhamento depois do prazo previsto para a
implementagdo da recomendagdo.

Uma vez adoptada ou imposta uma recomendagio, o auditor deve seguir a forma
como a gestdo estd implementando as medidas de correcgdo julgadas necessdrias.

“Embora a responsabilidade pela implementacdo das recomendagées seja da
gestdo dos servigos, o auditor deve ter um sistema de controlo de molde a poder
detectar situagées de ndo implementacdo” (Silva, 2000:43).

A actividade de acompanhamento termina quando todas as recomendagdes estio
efectivamente implementadas, dai a importincia de se manter o contacto com a entidade
auditada no sentido de se conseguir através da sua colaboragdo, a implementagio
oportuna das recomendagdes.

Baptista da Costa reforga a importincia do trabalho do auditor ao referir que
“Uma das missdes mais nobres, e também mais dificeis de uma inspecg¢do, é a sua
acgdo pedagdgica junto das entidades inspeccionadas. E que, muitas vezes, nio se
cumpre, mais por ndo se saber, do que por se ndo querer” (Costa, 1996:71).

Ao desenvolver-se a maneira de actuar do auditor na realizagiio das diversas
fases de uma auditoria constata-se que ndo existe uma relagfo directa entre o trabalho
do auditor e as alteragdes ocorridas com a implementagio do SIG e do POCP na FAP,
0 que permite validar a hipotese de que a actual conjuntura ndo implica mudangas na
accdo do auditor.

3. O controlo interno

Ao abordar a problematica do controlo interno, Pires Caiado menciona que este
“estd intimamente relacionado com os procedimentos de auditoria, de modo a
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minimizar os riscos inerentes a emissdo do parecer sobre as contas elaboradas no
final de cada exercicio economico”. (Caiado, 2005:31)

Com a aprovagio e publicagio de certos planos de contabilidade publica, de
cariz sectorial, decalcados do Plano Oficial de Contabilidade Publica (POCP),
acabaram todos eles por contemplar, de modo mais ou menos exaustivo, a
obrigatoriedade de elaboragdo e aprovagdo pelo 6rgdo competente de normas de
controlo interno.

O Decreto-Lein® 166/98, de 25 de Junho, refere que o controlo interno instituido,
com o POCP, tem que passar a compreender a “verificagdo, acompanhamento,
avaliagio e informagdo sobre a legalidade, regularidade e boa gestdo, relativamente
a actividades, programas, projectos, ou operagées de entidades de direito publico
ou privado”.

Nesse ambito, compete & FAP, em geral, e aos seus orgdos de inspecgdo em
particular, aprovar e manter em funcionamento um sistema de controlo interno
adequado a sua actividade, assegurando o seu acompanhamento e avaliagdo
permanente.

« 4s modalidades desse controlo (fiscalizagdo) previstas na lei sdo: auto controlo,
feito pelos proprios servicos e organismos; controlo interno da gestdo, realizado
por drgdos administrativos de fiscalizagdo através de auditorias a realizar; e, controlo
externo, jurisdicional, a levar a cabo pelo Tribunal de Contas” (Pascoal, 2001:51).

r——_ CONTROLO EXTERNo———j

ASSEMBLEIA DA TRIBUNAL DE CONTAS
REPUBLICA .
* Controlo Financeiro
Controlo Politico CONTROLO
INTERNO

3° NIVEL - Controlo Estratégico
2° NIVEL - Controlo Sectorial

1° NIVEL
Controlo Operacional
Auto Coutrolo

TUTELA

ADMINISTRACAO PUBLICA
Fonte: Adaptado de Pascoal, 2001:51

Flgura I1- Sistcma Nacional de lo das Finangas Prblicas
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Na Forga Aérea o controlo interno é exercido pela IGFA,", e desenvolve-se
através da existéncia de dois niveis de inspecgio.

Ao nivel superior temos as ac¢es de inspecgdo, da IGFA (controlo operacional)
com incidéncia em toda a Forga Aérea, ¢ ao nivel intermédio, as acgoes de inspecgdo
da IAF (auto controlo) que incidem sobre os 6rgdos executivos de administragio
financeira investidos de capacidade juridica para praticar actos de gestiio financeira.

Actualmente, a fungdo controlo ¢é encarada segundo uma filosofia moderna de
confianga, melhoria de performance do desempenho e traduzida na prevengio.

Sousa Franco, a esse proposito, refere que “4 difusio da mentalidade de controlo,
que é exigida por qualquer Administragdo Publica moderna, ocasiona que o controlo
seja exercido e acolhido pelas entidades a ele sujeitas como uma actividade
concorrente e cooperante, e ndo como uma actividade de indole policial ou repressiva”
(Franco, 1993:148).

Esta nova forma de encarar o controlo interno associada aos principios e
procedimentos que seguidamente se descrevem véem validar a hipotese de que o
controlo interno existente na FA necessita de ser ajustado 4 nova realidade, numa
perspectiva de melhoria de desempenho na organizagio.

a. Principios bdsicos do controlo interno

A segregacdo de fungdes; o controlo das operagdes; a defini¢io de autoridade e
de responsabilidade; a existéncia de pessoal qualificado, competente e responsavel e
a existéncia de um registo metédico dos factos, sio os principios basicos que dio
consisténcia a um sistema de controlo interno.

A segregacio, separagdo ou divisio de fungdes, tem como finalidade evitar que
sejam atribuidas 4 mesma pessoa duas ou mais fungdes concomitantes com o objectivo
de impedir ou pelo menos dificultar a pratica de erros ou irregularidades ou a sua
dissimulagio.

Este controlo baseia-se fundamentalmente na separagdo de fungdes entre si. No
ciclo de uma operagéo que abrange o conjunto dos actos compreendidos entre o inicio
€ o seu termo, ¢ de toda a conveniéncia que seja atribuida a uma pessoa uma tarefa
especifica da qual é a unica responsavel.

A observincia deste principio justifica que a fungio contabilistica deve estar
separada da fungdo operativa tendente a evitar que uma pessoa tenha simultaneamente
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a responsabilidade pelo controlo fisico dos activos e pelo seu registo contabilistico,
situagdo que lhe permitiria facilmente cometer irregularidades.

O controlo das operagdes, consiste na verificagdo ou conferéncia feita por pessoa
ou pessoas diferentes das que intervieram na sua realizagao ou registo.

Podem citar-se, a titulo exemplificativo, as contagens fisicas periddicas de bens
do activo e a sua comparagdo com os registos contabilisticos, a realizagdo periodica
de balangos & tesouraria, as reconciliagdes bancérias e a realiza¢io de inventarios
periddicos das existéncias.

A definigdo de autoridade e de responsabilidade assenta num plano organizativo
onde se definem com rigor os niveis de autoridade e de responsabilidade em relagio
a qualquer operagdo. Este plano deve conter uma distribuicdo funcional da autoridade
e da responsabilidade que tende a fixar e a delimitar, se possivel, as fungdes de todo
o pessoal.

O pessoal qualificado, competente e responsavel, traduz-se nas capacidades das
pessoas, com as habilitagdes literdrias e técnicas necessarias e a experiéncia
profissional adequada para o exercicio das fungdes que lhe sdo atribuidas.

James Cashin refere que “um dos factores criticos de sucesso sdo as pessoas
com a sua formagdo e experiéncia, as suas caracteristicas pessoais e profissionais,
pelo que é aconselhdvel que se disponha de profissionais com formagdo adequada’.
(Cashin, 1982:54)

A existéncia de um registo metodico dos factos relaciona-se com a forma como
as operagdes sdo apresentadas na contabilidade, com a observancia das regras
contabilisticas apliciveis e os comprovativos ou documentos justificativos. Estes
devem ser numerados de forma sequencial, devendo ser possivel efectuar um controlo
dos documentos inutilizados.

b. Procedimentos de controlo interno
Uma boa gestio implica na maior parte das vezes a existéncia de um bom controlo.

Estamos perante um bom controlo quando em qualquer dos seus niveis for
correctamente exercido, segundo métodos e procedimentos técnicos adequados.
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Os procedimentos de controlo interno “ndo sdo mais do que as regras que
diariamente sdo implementadas com vista a assegurar que as metas e os objectivos
definidos no sistema possam ser conseguidos.” (Caiado, 2005:32)

O MAPTC, apresenta os procedimentos de controlo interno como a garantia: da
salvaguarda dos activos; da legalidade e a regularidade das operagdes; da exactiddo
dos registos contabilisticos; da execug¢io dos planos e politicas superiormente definidas;
da eficacia da gestédo e da qualidade da informag3o.

Para que isso se verifique, sdo realizadas auditorias onde sdo examinados os
procedimentos de controlo interno relativos a execugdo do orgamento de despesa e
receita, e as demonstragdes financeiras.

No caso da despesa, o controlo diz respeito as eventuais alteragdes ao orgamento
realizadas durante e no final do exercicio, e 4 verificagdo do cumprimento de todas as
fases na elaboragdo de uma despesa, conforme o disposto na figura seguinte.

Pedido de
aquisi¢do
PROPOSTA »| CABIMENTO | | AUTORIZACAO _| 3 —
. . Documento Prestagdo do servigo
Saida de meios .t.\ssmatura pela de autorizagfo de Chegada do bem
Monetérios entidade competente Pagamento Factura

PAGAMENTO AUTORIZAGAO LIQUIDAGAO PROCESSAMENTO [
k— e <
PAGAMENTO

l:’ Operagéo relativa 4 execugdo da despesa
Fonte: Adaptado de Pires Caiado 1997, p.215

Figura III- Fases de realizagéo da despesa

Relativamente as demonstragdes financeiras apresenta-se de seguida um resumo
do controlo que pode ser efectuado as principais contas do Balango: Disponibilidades,
Terceiros, Existéncias e Imobilizado.
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» Determinam a existéncia de um responsével;

» Devem ser cruzados e nominativos;

> Chequei » Devem ser assinados por duas pessoas com fung3es

independentes;

Disponibilidadcsi » Devem estar apoiados por documentos justificativos idoneos e ser

» Devem ser uma rotina dos procedimentos;

Reconciliagoes
4 Bancérias

» Efectuadas por funciondrio preferencialmente ndo

pertencente & tesouraria.

» O controlo deve ser efectuado por um funcionério com

Dividas a Receber funcdes diferentes das cobrangas, tesouraria e contas

correntes.

» Periodicamente devem ser realizados pedidos de

Terceiros confirmagdo de saldos pam serem analisados.

» Devem ser controladas com regularidade

Dividas a Pagar

» Devem ser feitas conciliagdes entre os saldos da

contabilidade e os extractos dos fornecedores.

» Assegurar que todas as operagdes sdo efectuadas com base em autorizagdes

gerais ou especificas.

Existéncias » Deve existir segregagio de fungdes nas tarefas relacionadas com as aquisigdes
em que intervém pessoas de diferentes sectores.
» Devem ser delineados procedimentos para evita desvios ou furtos.
» Devem ser definidos procedimentos de inventariagdo e elaboradas fichas de cada
Imobilizado elemento do imobilizado.

» E essencial que as compras estejam de acordo com o plano de investimentos, e

sejam devidamente autorizadas pelos responsaveis.

Figura IV — Procedimentos Controlo Interno s principais contas do Balango
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4. A auditoria na gestdo publica

Em Portugal, “ao longo de vérias décadas, o principal objectivo da contabilidade
publica tem estado centrado na preparagdo da informagao, no final de cada periodo
contabilistico, relativa ao resumo inserido na conta de geréncia dos recebimentos e
pagamentos efectuados.” (Caiado, 2005:31)

Esse facto foi realgado pela OCDE (Organizagdo para a Cooperagio e
Desenvolvimento Econémico), em 1996, onde através de um estudo efectuado aos
estados membros, se conclui que Portugal é o Pais a par com a Dinamarca, onde a
avaliagdo da eficiéncia, da eficicia dos programas e da capacidade de gestio de
desempenho ndo existia.

A leitura do quadro seguinte, permite comparar os vérios tipos de auditorias de
gestdo adoptadas pelos Estados Membros em 1996.

-l Auditoria de Auditoria de Eficicia Auditoria da Capacidade de
Eficiéncia de Programas Desempenho de Gestao
Alemanha X X X
Austrdlia X X X
Canadi X - X
Dinamarca - - -
Estados Unidos X X X
Finlandia X - X
Franga X X -
Holanda X X X
Irlanda X - X
Noruega X - X
Nova Zelandia X - -
Portugal - - -
Reino Unido X X -
Suécia X X X

Fonte: OCDE, 1996: 28
Figura V - Principais tipos de auditoria de desempenho por Pais
Desde essa data até ao presente momento, tem sido realizado um esforgo pelos

paises membros no sentido de dotar os seus servigos de auditoria com capacidade
para realizar as auditorias de gestdo (operacionais ou de resultados).
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Torres Pradas refere que “de entre as iniciativas levadas a cabo pelos paises,
empenhados na melhoria da economia e eficiéncia da administragdo publica, se
encontra a implementagdo da auditoria de gestdo”.

Segundo a mesma autora, “a auditoria operacional surge no contexto da reforma
das administracées publicas, nos diversos paises, como um instrumento para a
melhoria continua da gestdo.” (Pradas, 2002:24-30)

Tanto a nivel nacional como internacional, a auditoria operacional esta
considerada por todos os organismos institucionais de controlo, como um componente
basico na auditoria piblica proporcionando esta uma analise independente da
actividade e dos objectivos da organizagdo.

Também neste campo é fulcral que a auditoria na Forga Aérea, com a
implementagdo do SIG e do POCP, dé um passo em frente e passe a privilegiar, para
além da analise das contas e da sua situagdo financeira, a realizagio de auditorias de
resultados ou operacionais que procedam 2 avaliagéo integrada do desempenho da
gestdo.

Face 4 diminuicdo dos recursos financeiros disponiveis, ¢ imprescindivel para a
organizagio ter o conhecimento pleno de como estdo a ser geridos os seus diversos
Orgios e Unidades, através da analise e avaliagdo dos principios definidos no RFA
25-1 (B):

» “Eficiencia, capacidade de executar correctamente as tarefas com maior
simplicidade e economia de meios. Avalia-se por comparagdo dos resultados
alcancados com os meios consumidos para os obter;

« Eficdcia, capacidade de atingir os objectivos fixados, independentemente das
metodologias e dos recursos aplicados;

« Pertinéncia, adequacdo das medidas e dos meios adoptados para satisfazer os
objectivos pretendidos”.

Com a implementagdo do SIG, através da mudanga do sistema contabilistico, a
IGFA passa a dispor de indicadores de gestao que lhe permitem cumprir a sua missao
relativamente & analise da Economia, Eficiéncia e Eficacia, o que ndo sucedia até
entdo com o anterior sistema de contabilidade.

Sendo a auditoria uma ciéncia que exige, hoje em dia, uma maior especializagéo,
rigor e profissionalismo nos resultados que apresenta é natural que permita a existéncia
de uma grande variedade de tipos de auditorias de acordo com o objecto de cada uma.

Analisando o tipo de auditorias que possam ter aplicabilidade na FA, face a
missio de cada um dos 6rgdos de inspecgdo — IAF e IGFA - verifica-se que as auditorias
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que mais se lhes adequam sdo as auditorias financeiras e as auditorias operacionais
ou de resultados, respectivamente.

Face a existéncia de dois niveis de controlo - IGFA e IAF - e i necessidade de
uma maior especializagdo por parte destes orgdos, valida-se a hipotese de que os
actuais 6rgdos de auditoria continuam a fazer sentido.

Cada 6rgdo de auditoria tem que estar vocacionado para a realizagio a diferentes
niveis de um dos dois tipos de auditoria mencionados, de forma a ndo existir duplicagdo
de controlo, mas antes complementaridade.

a. Auditoria financeira

“Segundo Manuel Soto Serrano a auditoria financeira é o exame das
demonstragées financeiras de uma empresa ou entidade, realizado em conformidade
com determinadas normas por um profissional qualificado e independente, a fim de
expressar a sua opinido sobre a razoabilidade com que essas demonstragées
apresentam a informagdo nelas contida de acordo com certas regras e principios”
(Costa, 2000:35)

(1) A analise as contas e a situacdo financeira

Pretende-se determinar se as demonstragdes financeiras apresentam uma imagem
verdadeira dos resultados do exercicio e da situagdo financeira no final deste, ou seja,
se todas as operagdes foram integral e correctamente contabilizadas, e se existem na
realidade.

Apresenta-se de seguida, sucintamente, alguns dos procedimentos que devem
ser realizados pelos auditores aquando da andlise as demonstragdes financeiras,
nomeadamente:

> Disponibilidades (Caixa e Bancos): consiste em verificar se todos os valores
que a entidade tem direito a receber sdo efectivamente recebidos em seguranga e se os
pagamentos s6 sdo efectuados com a aprovagdo e autorizagdo da entidade competente
em presen¢a de documentagio preparada pela contabilidade.

Serio realizadas para o efeito:
* Inspecgdes fisicas de caixa na presenga dos respectivos responsaveis;
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« A confirmagio dos saldos das contas de depositos bancarios junto das
institui¢des de crédito comparando-os com os saldos apresentados nas respectivas
contas do razdo.

Na posse das reconciliagdes bancérias e dos extractos bancarios procede-se:

« A andlise dos cheques em transito ou pendentes de levantamento;

« A verificagdo através dos respectivos registos dos cheques que foram emitidos
antes da data da auditoria;

« A verificagio se esses cheques ndo foram pagos pelo banco antes daquela
data;

« A comparagio da transferéncia entre contas bancarias e caixa com oS respectivos
registos;

« A revisio dos saldos mensais, investigando as grandes variagoes;

« A verificagdo dos juros recebidos.

> Compras de Bens e Servigos: analisa-se o respectivo processo de compra,
certificando-se que as quantidades encomendadas estdo dentro dos limites da
autoridade da pessoa que iniciou o processo de aquisi¢do e se 530 razoaveis atendendo
a0 nivel de consumo estimado e aos stocks existentes.

Certifica-se que:

« As mercadorias recebidas sio as que foram efectivamente encomendadas;

« As facturas dos fornecedores estdo em conformidade com as notas de encomenda
e com os produtos recebidos;

« As compras tém os movimentos contabilisticos correctos, (se utilizam a conta
de Compras, aquando da aquisigdo, ou se s&o contabilizados directamente como custos
escapando ao controlo).

A andlise mensal as contas de compras e as diversas contas de custos tém em
vista a obtengdo de explicagdes relativamente a transacgées menos usuais e flutuagdes
anormais.

As quantidades constantes das facturas devem ser conferidas através dos registos
de inventario, fichas de stocks, a conta razdo do fornecedor e o registo de pagamentos.

> Existéncias: verifica-se se sio efectuadas inventariagdes periddicas,
encontrando-se os bens guardados em espagos fechados e com acesso restrito, se
existe controlo da movimentagdo de existéncias em armazém, se sao efectuadas
requisigdes de existéncias, e se sao realizadas contagens fisicas no final do exercicio.
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> Imobilizagdes corporeas: certifica-se se a depreciagio total do ano, debitada
nas contas, é sujeita a reconciliagdo com a conta de ganhos e perdas das demonstragdes
de resultados e se as amortizagdes efectuadas no exercicio sio adequadas e foram
calculadas em bases aceitaveis e consistentes com as utilizadas em exercicios anteriores.

O auditor deve ainda verificar se a entidade dispde de fichas individuais dos
bens e equipamentos completamente preenchidas (evidéncia de que a verificagdo fisica
do imobilizado corporeo é realizada periodicamente).

Analisa posteriormente se os saldos das contas de amortizagdes acumuladas
reflectem a sua existéncia e se sdo razoaveis atendendo 4 esperanga da vida til e ao
valor residual dos bens.

> Vendas, Prestagdo Servigos e Receitas Diversas: certifica-se que os valores
resultantes das respectivas transacgdes estdo registados nas respectivas contas, e que
os descontos, abatimentos e devolugdes estio apresentados nas demonstragdes
financeiras.

Obedecendo aos principios da execugdo orgamental das receitas, verifica-se se a
entidade cobrou receitas que se encontravam inscritas nos respectivos orgamentos
através dos balancetes da receita, dos mapas de guias de receita e das guias de receitas
cobradas e ndo entregues nos cofres do Estado.

A existéncia de um sistema de registo da receita é fundamental para que se
identifique a data da prestagdo do servigo, a quem foi debitado, a confirmagdo da
respectiva cobranga ou identificagio de quais os saldos vencidos de clientes, bem
como os procedimentos internos havidos para recuperagio das dividas.

Deve existir ainda um sistema de registo dos processos de receitas cobradas por
uma entidade para entrega a outras entidades quer internas quer externas, verificando-
se a existéncia de divergéncias entre os valores apurados pela entidade como entregues
e os indicados pelas entidades destinatarias.

Ao auditor compete finalmente, determinar se a demonstragio de resultados
reflecte verdadeiramente os resultados do ano, em conformidade com os principios
contabilisticos geralmente aceites.

(2) A analise da legalidade e regularidade
O Tribunal de Contas Europeu considera que se verifica a legalidade e regularidade

das operagdes, sempre que as receitas sdo cobradas e as despesas efectuadas em
conformidade com as regras e regulamentagio apliciveis na matéria.



235

O cumprimento da legalidade esta associado ao cumprimento dos prazos
estabelecidos para a apresentagdo das demonstragdes financeiras, sendo esquecido
muitas vezes, um outro factor que também ¢ estipulado por lei o da boa aplicagdo do
normativo contabilistico em vigor.

O simples cumprimento da lei em termos de documentos e prazos de apresentagdo
das contas, exigéncia a que a totalidade dos servigos obedece, néo & significativo de
prestagdo de informagao financeira com as caracteristicas que esta deve conter. A sua
fiabilidade depende, essencialmente, da aplicagdo das normas contabilisticas
geralmente aceites e as especificas, neste caso, para o sector publico.

O objectivo é garantir que as operagdes foram executadas em conformidade
com as regras e regulamentacdo aplicaveis, que existem na realidade e que foram
correctamente elaboradas tendo em consideragdo os principios da contabilidade
publica.

b. A auditoria operacional ou de resultados

A auditoria operacional ou de resultados, ou simplesmente de gestao, segundo o
preconizado pelo Tribunal de Contas, € a que tem por objectivo a apreciagdo da
gestdio dos recursos publicos.

“dbrange a verificagdo da economia, da eficiéncia e da eficacia e compreende:

« A auditoria da economia das actividades administrativas, de acordo com
praticas e principios administrativos correctos e com as politicas de gestao;

« A auditoria da eficiente utiliza¢do dos recursos humanos, financeiros e outros,
incluindo a andlise dos sistemas de informagdo, dos critérios dos resultados e dos
dispositivos de controlo, assim como dos procedimentos implementados pelas
entidades controladas a fim de solucionar as deficiéncias identificadas;

« A auditoria da eficdcia dos resultados em relagdo a realizagdo dos objectivos
da entidade controlada, bem como auditoria do impacto real das actividades em
comparagdo con o impacto esperado”. (INTOSAI 1998:112)

Marques de Almeida entende que “os critérios utilizados na gestdo puiblica estdo
a modificar-se e o simples cumprimento da legalidade deixa de ser a grande
preocupagado, dando lugar a critérios emergentes de econoniia, eficdcia e eficiéncia’.
(Almeida, 2003:4)

As demonstragdes financeiras, ndo obstante o facto de poderem apresentar- -se,
de um ponto de vista técnico, correctamente elaboradas podem nao evidenciar entre
outras, a incorrecta utilizagdo de recursos e/ou perdas resultantes de desperdicios.
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“As especificidades do controlo de gestdo nas administracées do Estado, desde
que se encontrem associados d natureza das actividades ou ds caracteristicas proprias
do servigo priblico, podem ser abordadas do ponto de vista do tridngulo do controlo
de gestdo, a saber: os objectivos, os meios e os resultados.” (Charpentier, 1998:49)

Pertinéncia Eficicia

Mecios Eficiéncia Resultado

Fonte: Adaptado de M. Charpentier, 1998, 49

Figura VI- Tridngulo do controle da gestdo

A sua aplicagdo permite concluir acerca da gestdo dos meios utilizados, das
decisdes tomadas, das ac¢des empreendidas face aos objectivos estabelecidos, verificar
se 0 objectivo fixado foi atingido, se foram escolhidos os meios menos onerosos para
atingir um dado objectivo, e se 0s meios utilizados foram aplicados da maneira mais
apropriada.

E na avaliagio da gestdo dos recursos financeiros publicos, que a introdugdo do
SIG na FAP, assume especial relevo.

Através do SIG e da contabilidade analitica passa igualmente a ser possivel a
obtengdo de indicadores de gestdo que proporcionem, aos dirigentes, uma melhor
tomada de decisio.

Sold reforga essa ideia ao referir-se aos indicadores de gestdo, como “um
instrumento fundamental para a correcta tomada de decisées.”

Para o autor, “parece razodvel que a natureza dos indicadores utilizados difira
substancialmente em funcdo de quem serd o destinatdrio dos mesmos, e da tipologia
das decisées a tomar. Pelo que hd que seleccionar os indicadores em fun¢édo da
necessidade da informagdo.” (Sola, 2003:11)

Ao proceder a andlise dos resultados o auditor deve interessar-se nio s6 pelos
factos que caracterizam a gestdo mas também, e sobretudo, pela maneira como os
responsaveis controlaram essa mesma gestao.
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Para este fim podem ser utilizadas duas abordagens:

A primeira consiste em avaliar a gestdo das despesas e, em especial, as medidas
aplicadas para obter a optimizagdo dos recursos. Procede-se a uma avaliagdo da
abordagem adoptada pelos gestores e dos sistemas utilizados para garantir a
optimizagdo dos recursos e testam-se as decisdes tomadas.

A auditoria permite concluir se a abordagem adoptada pelos gestores seria
susceptivel de garantir a optimiza¢d@o dos recursos e, caso a conclusdo seja negativa,
indica as possiveis melhorias a efectuar.

A segunda abordagem é constituida pela avaliagdo de um dado programa ou
projecto, para determinar se concretizou 0s seus objectivos e se obteve uma optimizagdo
dos recursos.

Procede-se a um exame para determinar se foram concretizados os objectivos
avaliando-se igualmente se foram utilizados os meios menos onerosos para 0s alcangar.

A Lei. N.° 98/97, de 26 de Agosto, no seu artigo 1.°,n.° 1, refere que o Tribunal
de Contas “ (...) aprecia a boa gestdo financeira (...)”. Subjacente a esta “boa gestdo
financeira” interessa saber e informar se os dinheiros foram “bem” aplicados: com
eficacia e a0 mesmo tempo com eficiéncia.

Conclusiao

A integragdo, na FAP, da vertente or¢amental, patrimonial e analitica, num (nico
sistema de informagdo contabilistica, o POCP, vem permitir a obtengdo de informacao,
através do SIG, que se consistente e fidvel, pode ser traduzida num maior rigor na
gestdo dos recursos financeiros e materiais.

Através da questio de partida, “A implementagdo do SIG e do POCP na FAP
implica alteragdes ao nivel da auditoria?” foi possivel determinar as alteragdes
significativas que ocorreram na FAP e as suas consequéncias ao nivel da auditoria.

Em cada um dos quatro capitulos foi dada resposta a cada uma das questdes
derivadas e validadas as seguintes hipoteses:

¢/ O RCLAFA 25-1 (A), que estabelece os procedimentos de auditoria a realizar
aos 6rgdos que praticam a gestdo dos recursos financeiros, carece de substitui¢do;

¢/ A actual conjuntura ndo implica mudangas na ac¢ao do auditor;

v O controlo interno existente necessita de ser ajustado a nova realidade;

¢ Os actuais orgdos de auditoria, IGFA e 1AF, continuam a fazer sentido.
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Relativamente aos resultados tedricos esperados constatou-se que ndo diferem
dos efectivamente obtidos e que estes confirmam as hipéteses iniciais.

* Sintese dos capitulos

1. Ao elaborar o Despacho n° 18 885 (2* Série), de 26 de Agosto de 2002, o
MEDN tem como inteng&o dotar todo o Ministério de um sistema de informagio com
incidéncia financeira que constitua uma plataforma comum e que imponha
procedimentos normalizados.

Pretende ainda, a concretizagdo da adesdo plena ao RAFE e a centralizagio da
prestagdo de contas externa ao nivel maximo dos Ramos das Forgas Armadas.

E neste contexto que surge, em Janeiro de 2006, na For¢a Aérea o SIG e o POCP.

O principal objectivo do SIG decorre da procura de redugiio de custos,
normalizagdo dos processos e uma maior integragio.

Das alteragdes ocorridas com a sua implementagdo destacam-se:

* A existéncia de um sistema integrado em rede;

* A possibilidade de se estabelecerem um quadro de indicadores para controlo da
gestdo, e posterior avaliagdo em termos de economia, eficiéncia e eficacia;

* O reforgo da clareza e transparéncia da administragdo dos dinheiros publicos;

Com o POCP procura-se adoptar uma contabilidade publica moderna que integre
a contabilidade or¢amental, patrimonial e analitica.

Das alteragdes financeiras ocorridas destacam-se:

* A adopgdo de novos documentos de prestagdo de contas;

* A obrigatoriedade das operagdes financeiras serem realizadas segundo principios
contabilisticos e critérios de valorimetria;

* Fases distintas na realizagdo da despesa (cabimento prévio, compromisso;
processamento; liquidagdo e pagamento), todas relevantes contabilisticamente.

* Um plano de contas dividido em dez classes;

* A substitui¢do do registo unigrafico pelo registo digrafico;

* A integragdo da contabilidade or¢amental com a patrimonial e a analitica.

O controlo financeiro que consistia em verificar a documentagdo que compunha
a conta de geréncia, procedendo a analise das contas de Receitas Proprias, Fundos de
Tesouro e Valores Movimentados, tem que procurar adaptar-se aos novos
procedimentos de controlo da gestdo financeira na FA.

A preocupagdo deixa de ser apenas o controlo financeiro (legalidade das despesas
e receitas) para passar a ser também o estabelecimento de um quadro de indicadores
para controlo da gestdo, correspondente a cada um dos niveis de decisio.
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Face 4s alteragSes supra mencionadas, acaba por se ver validada a hipotese de
que o documento de suporte onde se encontra a doutrina e os procedimentos de
auditoria a observar na realizagdo das inspecgdes, controlo, aos 6rgdos que praticam
a gestdo dos recursos financeiros, RCLAFA 25-1 (A), esté ultrapassado carecendo
de substituigdo.

2. A actividade de auditoria é complexa, exige formagdo, experiéncia adequada,
e a consciencializagdo por parte do auditor de que o seu trabalho tem que obedecer
a determinadas normas e procedimentos reconhecidos quer nacional quer
internacionalmente.

O TC reconhece que uma auditoria, de uma forma geral se desenvolve por trés
fases: o planeamento, a execugdo, a avaliagdo e elaboragio do relatdrio.

A IGFA considera ainda o acompanhamento (controlo das medidas correctivas)
como uma das fases de auditoria.

Através do planeamento o auditor desenvolve os objectivos gerais e especificos
da auditoria e assegura a posse de um conhecimento profundo da entidade a auditar.

Para esse efeito, identifica o 4mbito, os recursos necessarios, as prioridades, e
as principais questdes que necessitam de resposta.

Na execugio, procede ao exame e avaliagdo concreta do controlo interno
instituido, aufere a sua fiabilidade e grau de confianga, bem como o tipo de testes
(procedimento, conformidade, substanciagdo substantivos e analiticos), a realizar
durante o trabalho de campo identificando as areas, operagdes, registos ou documentos
a analisar.

Esse trabalho implica normalmente testar os sistemas € as operagdes em
todos os niveis administrativos relevantes. Existem essencialmente quatro tipos de
testes que podem ser efectuados: procedimento, conformidade, substantivos e
analiticos.

Aquando da avaliagdo e elaboragdo do relatorio, o auditor deve apresentar
explicagdes sobre todas as questdes suscitadas pelo trabalho anterior e aprecia os
seus eventuais efeitos sobre as conclusdes gerais, com vista a determinagdo das
matérias que serdio objecto de relatorio e que, como tal, determinardo em parte, a
respectiva estrutura.

O acompanhamento e controlo das medidas correctivas garantem a correcgdo
das irregularidades e a adopgdo das medidas fixadas.

Ao desenvolver-se a maneira de actuar do auditor na realizagéo das diversas
fases de uma auditoria constata-se que nio existe uma relagdo directa entre o trabalho



240

do auditor e as alteragdes ocorridas com a implementagao do SIG e do POCP na FAP,
0 que permite validar a hipétese de que a actual conjuntura ndo implica mudangas na
ac¢do do auditor.

3. Na Forca Aérea, o controlo interno é exercido pela IGFA e desenvolve-se
através da existéncia de dois niveis de inspecgdo, RFA 25 -1 (B).

Ao nivel superior as acgdes de inspecgdo, da IGFA, com incidéncia em toda a
Forga Aérea. Ao nivel intermédio, na drea de administragio financeira, as acgdes de
Inspecgdo da IAF, que incidem sobre os 6rgdos executivos de administragdo financeira
investidos de capacidade juridica para praticar actos de gestdo financeira.

O controlo interno, na contabilidade tradicional, estava intimamente relacionado
com os procedimentos de auditoria de modo a minimizar os riscos inerentes 4 emissdo
do parecer sobre as contas elaboradas no final do exercicio.

Com o POCP, o controlo interno instituido passa a compreender a verificagdo,
acompanhamento, avaliagdo e informagéo sobre a legalidade, regularidade e boa gestao,
relativamente a actividades, programas e projectos.

Esta alteragdo permite validar a hipotese de que o controlo interno existente
necessita de ser ajustado a nova realidade, traduzindo-se na necessidade da FAP
adequar os seus procedimentos, numa perspectiva de melhoria de performance de
desempenho na organizagao.

A segregagido de fungdes, o controlo das operagdes, a definigdo de autoridade €
de responsabilidade, a existéncia de pessoal qualificado, competente € responsavel, e
a existéncia de um registo metddico dos factos, sdo os principios basicos que ddo
consisténcia a um sistema de controlo interno.

Para além destes principios basicos, sio examinados numa auditoria os
procedimentos de controlo interno relativos a execugdo do orgamento de despesa €
receita e os relativos as demonstragdes financeiras, mais precisamente as contas de
Balango (Disponibilidades, Terceiros, Existéncias e Imobilizado).

Estes procedimentos visam assegurar a garantia da salvaguarda dos activos, da
legalidade e a regularidade das operagdes, da integralidade e exactiddo dos registos
contabilisticos.

4, Entende-se que com a informagéo disponibilizada pelo SIG, proveniente da
adopgdo de uma contabilidade orgamental, patrimonial e analitica, a auditoria na FAP
tem que procurar novos campos de actuagao.
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Tem que ser pensada como um instrumento de gestdo privilegiando a realizagao
de auditorias que procedam a avaliagéo integrada do desempenho da gestdo, aferindo
em que medida os resultados atingem o0s objectivos, € se esses objectivos foram
correctamente fixados.

Analisando o tipo de auditorias que possam ter aplicabilidade na FAP, face a
missdo de cada um dos érgdos de inspecgdo - IAF e IGFA - verifica-se que as que
mais se lhes adequam séo as auditorias financeiras € as auditorias operacionais ou de
resultados, respectivamente.

Tal facto permite concluir que continuam a fazer sentido a existéncia de dois
orgaos de auditoria na medida em que ambos tém especificidades proprias.

As auditorias financeiras realizadas pela IAF destinam-se:

« A verificar a conformidade legal e regularidade financeira que devem reger a
realizacdo das despesas publicas;

« A verificar se todas as operagdes foram integral e devidamente contabilizados,
se existem na realidade, e se sdo correctamente apresentados nas demonstragdes
financeiras;

« A analisar o funcionamento do sistema de controlo interno para salvaguarda e
controlo dos bens.

Os principios subjacentes as inspecgdes da IGFA sdo a eficiéncia, a eficicia, e a
pertinéncia, pelo que o seu campo de actuagao ¢ a realizagdo de auditorias operacionais
ou de resultados.

A sua aplicagdio permite concluir acerca da gestio dos meios utilizados, das
decisdes tomadas e das acgdes empreendidas face aos objectivos estabelecidos,
verificando: se o objectivo fixado foi atingido; se foram escolhidos os meios menos
onerosos para atingir um dado objectivo; e se 0s meios utilizados foram aplicados da
maneira mais apropriada.

Face a existéncia de dois niveis de controlo - IGFA e IAF - e & necessidade de
uma maior especializagdo por parte destes 6rgdos, valida-se a hipotese de que os
actuais 6rgdos de auditoria continuam a fazer sentido.

« Contributos para o conhecimento

O estudo permite aumentar o conhecimento existente, j& que avanga com uma
perspectiva de anlise ao controlo interno e a actividade de auditoria na FA, fruto das
alteragdes que decorreram em 2006.

O grande contributo desta abordagem prende-se com a reflexdo sobre o papel
que a auditoria financeira e a auditoria operacional ou de resultados pode desempenhar
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na melhoria da gestdo, face ao actual contexto de mudang¢a nos sistemas de
contabilidade de toda a Administragdo Publica, e das Forgas Armadas em particular.

* Proposta/Recomendagdes

Finalmente, do trabalho desenvolvido e das conclusées finais, sugerem-se algumas
aplicagdes praticas:

> A distingdo clara entre as auditorias realizadas pela IAF e pela IGFA,
propondo-se que a IAF passe a realizar auditorias financeiras e a IGFA centre a sua
ateng¢ao na realiza¢do de auditorias operacionais ou de resultados.

>> Ajustar o sistema de controlo interno da FA em conformidade com os principios
¢ procedimentos enunciados no estudo.

> A elaboragdo de um manual de auditoria adequado a nova realidade.



8. CRIME E FAMILIA

PELOS:

CAPITAO DE INFANTARIA José Rosa
CAPITAO DE INFANTARIA Jorge Goulao
CAPITAO DE INFANTARIA Jorge Bolas

DA GUARDA NACIONAL REPUBLICANA

Anexos omitidos

Trabalho elaborado no ambito do CPOS - GUARDA REPUBLICANA (2006/2007)
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“ 4 violéncia contra as mulheres talvez seja a mais vergonhosa violagdo
dos direitos humanos. Ndo conhece fronteiras geogrdficas, culturais ou

de riqueza. Enquanto se mantiver, ndo podemos afirmar que fizemos
verdadeiros progressos em direcgdo d igualdade, ao desenvolvimento e

a paz.”!

Kofi Annan, Secretdrio-Geral das Nagdes Unidas

RESUMO

Este trabalho insere-se do ponto de vista cientifico no dominio das ciéncias sociais
¢ humanas e tem como objectivo estudar a problematica da criminalidade inserida no
seio familiar.

O conteudo deste trabalho tem como objectivo compreender se o fenémeno da
violéncia doméstica é um sintoma das sociedades modernas, se o quadro legal esta
ajustado ao combate a este tipo de crime, assim como verificar se existem hoje em
Portugal estruturas sociais de apoio as vitimas deste flagelo.

Durante a elaboragdo do presente estudo utilizimos como metodologias a analise
documental e a analise de dados estatisticos.

Numa primeira fase efectudmos uma abordagem conceptual dos conceitos tedricos
da familia e violéncia doméstica. Numa segunda fase analisimos os varios aspectos
da violéncia doméstica, nomeadamente no plano juridico, econémico e social. Num
terceiro momento fizemos uma analise das estatisticas criminais do fenomeno na zona
de acgdo da GNR, onde caracterizamos, entre outros, 0 perfil do agressor e das vitimas.
Finalmente numa quarta e ltima fase analisamos as estratégias nacionais de prevengio
e intervengio, actualmente em curso relativamente a esta tipologia de crime.

A violéncia doméstica &, pois, um fenémeno que tem atravessado as sociedades
ao longo dos tempos, destruindo lares e vidas, atingindo mulheres, homens, criangas
e idosos, que se esconde debaixo dum manto de vergonha e preconceito. Ao longo
deste moroso processo foi surgindo legislagio penal cada vez mais ajustada e o nimero
de estruturas sociais tem vindo a aumentar e a melhorar o apoio as vitimas.

A Guarda, com a criagio do NMUME, deu um passo decisivo para uma resposta
qualificada perante este fenomeno, permitindo a detec¢édo e encaminhamento das
vitimas, e trazendo uma resposta policial orientada, sensivel e ajustada, sempre numa
optica de parceria integrada numa estratégia global.

Palavras-chave:
FAMILIA — CRIME — APOIO - VITIMA - GNR
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INTRODUCAO

Toda a coergio fisica, sexual, psicologica e econémica, quando exercida no seio
familiar, € de uma forma reiterada, é considerada violéncia doméstica. Este tipo de
criminalidade atinge transversalmente toda a sociedade, ndo escolhendo rostos nem
nomes, sendo no entanto mais notoria nas criangas, mulheres, idosas, deficientes ou
doentes. Na esmagadora maioria dos casos, este tipo de violéncia, recai de forma
directa sobre as mulheres, mas os filhos, os familiares, os amigos e a sociedade em
geral acabam, também, indirectamente, por ser afectados.

Em 79 paises do mundo, a violéncia contra as mulheres ndo € punida, € no contexto
Europeu, estima-se que uma em cada cinco mulheres seja agredida pelo parceiro
masculino. Alids, 25% de todos os crimes violentos registados na Unido Europeia
foram cometidos por um homem contra a sua mulher ou companheira, € os dados
tornam-se ainda mais catastroficos quando o Conselho da Europa, na Recomendagao
n.° 1582/2002, indica que “a violéncia contra as mulheres no espago doméstico € a
maior causa de morte e invalidez entre mulheres dos 16 aos 44 anos, ultrapassando o
cancro, acidentes de viagdo e até a guerra”.'

Em Portugal, no ano 2000, a GNR e a PSP registaram cerca de 11765 queixas de
violéncia doméstica. Sabe-se, no entanto, que a maioria das vitimas, por motivos
varios, ndo chegam a apresentar queixa. Dois anos depois, em 2002, a Associagdo
Portuguesa de Apoio & Vitima (APAV) revelou que foram denunciados mais de 18
mil crimes de violéncia doméstica, sendo que apenas foram apresentadas 6 mil queixas.

Mais recentemente, a 14 de Fevereiro de 2005, a Direcgdo Geral de Saude estimou
que cerca de 1 milhdo de pessoas ¢ afectada, directa ou indirectamente, pela Violéncia
Doméstica.

Atento a esta realidade, Portugal tem dado passos muito concretos no sentido de
ajustar a sua legislagdo interna, de forma a dissuadir e punir todos os que intentem
numa conduta dolosa, sendo o passo mais marcante nessa caminhada a entrada em
vigor da Lei n.° 7/2000, de 27 de Maio, na medida em que sdo refor¢adas as medidas
de protecgio 4s pessoas vitimas de violéncia. A mais significativa altera¢do operou-
se no Artigo 152° do Cédigo Penal, que passa a considerar o crime de maus tratos
como crime piblico. A sociedade civil pode € deve, a partir desta alteragdo, apresentar

' GABINETE COORDENADOR DE SEGURANGA, Curso de “Violéncia doméstica e Intervengdo Policial”, 2005
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denuncia sempre que tiver conhecimento de um caso de violéncia doméstica ajudando,
assim, a combater um dos maiores flagelos sociais da actualidade.

Felizmente que hoje em dia, o fenémeno da violéncia doméstica tem sido
assumido como uma enorme preocupagao para o Estado, e a sociedade em gera Assim,
a0 nos ser proposto estudar a problematica do “crime e familia”, achamos que o tema
era ndo s6 desafiante, como extremamente pertinente e motivador, dada a sua
actualidade e relevéncia, pelo que entendemos que a melhor forma de abordar esta
temdtica, seria analisar o fenomeno da violéncia doméstica em geral, e do crime de
maus tratos em particular, iniciando o trabalho com base na seguinte pergunta de
partida: Sera a violéncia doméstica um crime do século XXI e, consequentemente,
das sociedades modernas?

Defini¢ao do problema e metodologia

No presente estudo entendemos levantar trés hipoteses que consideramos
fundamentais e as quais vamos procurar dar resposta:

-~ 1° Hipétese: A violéncia doméstica é um crime da sociedade actual.

- 2" Hipétese: O quadro legal actual é adequado a protec¢do das vitimas.

- 3" Hipétese: Existem hoje estruturas em Portugal para apoiar as vitimas deste
tipo de crime.

Para a concretizagdo do objectivo proposto procedemos a construgdo de um

modelo de anilise que recorre a dois tipos pesquisa: a bibliografica e a anélise de
dados estatisticos.

Estrutura Geral

Articulou-se o trabalho em quatro partes distintas mas interrelacionadas. Num
primeiro capitulo ¢ feita uma abordagem dos conceitos teéricos de familia e violéncia
domeéstica. No segundo capitulo sdo tratados os aspectos da violéncia doméstica nos
seus planos juridico, social e econdmico. No terceiro capitulo foram analisados os
dados estatisticos do crime de violéncia doméstica nos Giltimos cinco anos, na area de
acgdo da Guarda, numa perspectiva global do fenémeno. Finalmente no quarto e
ultimo capitulo, sdo mencionadas as estratégias de prevencio e intervengdo face a
esta problematica da violéncia doméstica.
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1. DeFiNiCAo DE CONCEITOS

1.1 Familia

Falar sobre um conceito tio abstracto como o de “familia”, é entrar num universo
de definigdes e percepgdes que, ao longo dos tempos, foi sofrendo mutagdes diversas
em fungdo das mais variadas variaveis. E um termo que permite as mais variadas
interpretagdes e sentidos, € por isso mesmo, ¢ fundamental, sendo mesmo imperativo,
que para o presente trabalho, € dado o proprio tema em estudo — “Crime e familia” —
seja dada uma defini¢do o mais clara possivel do sentido do termo, por forma a ser
perceptivel o seu real alcance no discorrer do estudo.

Assim, se pesquisarmos no dicionario da lingua portuguesa, encontramos para a
palavra “familia” definigdes diversas tais como “conjunto de pessoas aparentadas
que vivem em comum sob o mesmo tecto”, ou “grupo de pessoas unidas pelo vinculo
de casamento, afinidade ou adopgdo™

Este conceito ¢é de tal forma importante que as Nagdes Unidas, em 1994 (ano da
familia) veio contribuir com o seu entendimento: “duas ou mais pessoas que partilham
recursos e responsabilidades por decisces, compartilham valores e finalidades e tém
um compromisso umas com as outras de um tipo duradouro (...) independentemente
de lagos legais, de sangue, adopgdo ou casamento.””

O Dr. Edmundo Balsemdo, numa breve reflexdo sobre este tema, refere que “na
auséncia de um critério absolutamente coerente, do ponto de vista cultural, para
definir familia, os autores consideraram mais util partir directamente da diversidade
das experiéncias humanas a que se pode dar o none de “familia” e, em especial, das
situagdes existenciais que podem estar na base de relagoes afectivas estdveis entre
grupos de pessoas.™

Contudo, se recuarmos no tempo, facilmente verificamos que o termo “familia”,
ou “familia tradicional” aparecia intimamente associado & designagdo de “familia
nuclear”, ou seja, um pai e uma mée a viverem sob um mesmo tecto com 0s filhos
biolégicos.

A alteragdo desta predominéncia ficou a dever-se a diversos factores,
nomeadamente a factores de ordem cultural, 4 alteragdo na composigao real dos lagos

1 Dicionario da Lingua Portuguesa, Porto Editora, Porto, 2004
*EDMUNDO BALSEMAO, Familia, em www.ifl.pt/dfmp_files/famiia.pdf (visitado em 5 de Abril de 2007), pag5.
* Ibidem, pag |
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familiares e as reivindicagdes de novos candidatos a ocupar a posigdo legal de “familia”.
Outro factor que originou esta alteragdo do conceito de familia nuclear, foi o aumento
nas trés altimas décadas dos casos de divércio e de segundos casamentos.’

Foram, em especial, as geragdes de jovens dos anos 60 e 70, fruto da dindmica
de mudanga cultural, nomeadamente através de conceitos importados dos Estados
Unidos da América com os hippies, das drogas, da revolugio sexual, das novas bandas
emergentes como os Beatles, etc., que vieram alterar substancialmente esta mentalidade.
Todos estes factores vieram introduzir uma mudanga radical nas mentalidades
enraizadas da altura, alterando os papéis sociais dos membros dentro da familia, dos
quais se salienta, em especial, a libertagio da mulher das tarefas domésticas.

As mulheres, mais do que nunca, participam na vida activa da sociedade,
empregando-se € estudando, formando-se e especializando-se nas mais diversas areas.

Prova dessa mudanga é o facto de, actualmente, as mulheres ocuparem grande
parte dos quadros activos das empresas publicas e privadas, e em especial os quadros
superiores, que num futuro préximo tendem a ser quase ocupado exclusivamente por
mulheres. De notar que, actualmente, ao nivel da conclusio de cursos superior
universitarios, o nimero de mulheres licenciadas é substancialmente superior ao
nimero dos seus pares do sexo masculino.

Como resultado desta emancipagdo, a mulher atingiu a sua independéncia fisica
e financeira. O seu anterior papel de mie, na dependéncia completa do marido
praticamente desapareceu, verificando-se inclusive que, em muitos casais, o0s
rendimentos familiares sdo suportados em grande parte pelo saldrio auferido pela
mulher,

Deu-se entdo, progressivamente, em especial nestas geragdes dos anos 60 e 70,
uma mutagdo na institui¢do familiar, que veio a acentuar-se mais, nas geragdes dos
anos 80 e 90. A mulher moderna exerce uma profissio tio exigente e desgastante
quanto o homem, e tem uma carreira profissional a defender.

O seu papel social de mie foi-se alterando, fruto da sua necessidade quotidiana
de garantir uma presenga assidua no seu posto de trabalho. Para garantir o apoio aos
filhos, a familia entrega o seu papel social a novos “sistemas” emergentes, tais como
os colégios com Actividades de Tempos Livres (ATL), as “amas” ou mesmo as avos,
que voltam a ser as “mies” dos netos.

* Ibidem, pag 3 e 4
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As criangas passam a ser acompanhadas no seu desenvolvimento por um
conjunto de estruturas externas a sua “familia”, que exercem sobre ela uma influéncia
determinante na procura de valores e padrdes, afastando-a muitas vezes do
pensamento do seu seio familiar. Questdes antes tabu, como o divorcio passam a
estar na ordem do dia. Verificam-se entdo grandes tendéncias na institui¢cdo familiar.
Em primeiro lugar a redugdo do seu tamanho, ou seja os casais tém menos filhos —
fruto dos elevados custos financeiros para garantir o acompanhamento dos menores
nos colégios, enquanto os pais estio nos seus empregos. Depois, verifica-se uma
despadronizagdo dos papéis parentais, ou seja, € o homem quem ocupa o lugar na
cozinha, e em muitos casos é “doméstico”, enquanto que a mulher, fruto da sua vida
profissional activa, acaba por chegar tarde, recusa papéis “domésticos”, e garante o
sustento do agregado familiar. Verifica-se também uma “democratizagdo” das relagdes
intergeracionais, ou seja, o papel de tutor exercido por parte dos pais passa a ser
encarado mais como de um amigo mais velho, um par, desaparecendo o formalismo
nas relagdes “PAI-FILHO”. Por ultimo, é de salientar a redugdo da ligagao emocional
4 rede familiar externa, devido s restriées de tempo que os pais tém com a vida
profissional citadina, e que lhes retira tempo para proporcionar a ligagdo dos filhos
com a restante familia (tios, primos, etc.).

A par destas tendéncias, verifica-se na sociedade o surgimento de uma grande
diversidade de sistemas convivenciais, os quais sdo frutos das alteragdes de
mentalidades progressivamente introduzidas. Uma associagio americana que realizou
um trabalho nesta drea, Family Diversity Projects, identificou doze tipos de relagdes
tipo “familia” (para além da “familia nuclear” ) onde se pode reconhecer: 1) familias
adoptivas; 2) “foster families” (familias de alimento/acolhimento); 3) “stepfamilies”
(com padrasto/madrasta e enteados) e familias em processo de divércio; 4) familias
monoparentais; 5) familias multiraciais; 6) familias unidas pela doenga ou pela morte;
7) familias gays/lésbicas e “alternativas” (“families we choose” na terminologia de
K. Weston); 8) familias interconfessionais; 9) familias multigeracionais; 10) familias
imigrantes; 11) familias que enfrentam problemas fisicos; 12) familias que enfrentam
problemas mentais.®

Estes novos sistemas surgem como resultante de uma nova sociedade, construida
com base num ambiente profissional competitivo, € onde mulher e homem concorrem
para a mesma fungdo. Muitas das criangas nascidas dos casais dos anos 60, sofreram

¢ Ibidem, pag!l
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as consequéncias destas novas formas de convivéncia, e acabaram com pais separados,
ou viveram situagdes familiares traumatizantes, fisica e/ou psicologica.

Essas criangas, foram necessariamente conceber o seu conceito de familia,
baseado na percepgdo que tiveram da sua realidade familiar, ou seja, com base nas
experiéncias vividas na infancia e respostas internas encontradas para ultrapassar
esses traumas.

Em suma, o efeito “bola de neve” no qual o conceito de “familia” foi envolvido
(conjuntamente com todos os factores anteriormente mencionados), levou a cisdo do
antigo conceito de familia nuclear.

Como toda a mudanga, esta trouxe consequéncia positivas e negativas na
sociedade, sendo que ainda é muito cedo para se perceber os seus reais alcances.
Como resultante desta nova percepgéo, as relagdes no seio familiar tomaram nova
consciéncia.

“A transformagdo da familia nas ultimas décadas levou alguns especialistas a
colocar de diferentes prismas o problema de saber até que ponto ndo é necessario
reformular em novos termos, os dispositivos legais relativos as obrigages parentais
relativamente as criangas, ndo s6 devido ao aumento da pobreza infantil relacionada
com situagdes de divorcio ou de afastamento de um dos parentes proximos, mas
ainda pelos novos lagos que se criam com a expansdo das “stepfamilies” e das familias
extensas. O cuidado com os parentes idosos € outra dificuldade que importa
enfrentar.””’

Contudo, e pese embora o “homem” seja um animal social, ele ndo deixa de ser
“animal” com instintos fundamentais como o de sobrevivéncia, sexual, etc., os quais,
quando pressionados ou oprimidos geram, ou sdo potenciadores de gerar,
comportamentos agressivos ou altamente violentos. A familia, independentemente
do seu “tipo”, continuard a ser sempre a primeira linha de embate da violéncia social,
com as consequéncias inerentes no futuro da sociedade.

1.2 Violéncia doméstica

Falar de violéncia doméstica em geral, € entrar num universo de conceitos vastos
e abstractos, onde cada palavra abrange um significado muito proprio, pelo que,
carecem de ser esclarecidos e limitados, de forma a restringir o forum da sua aplicago.

" Ibidem, pag4
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Diversos autores estudaram este fendmeno de violéncia doméstica, formularam
teses e definiram conceitos, que no seu conjunto ajudar-nos-do a compreender a
verdadeira dimensdo deste flagelo.

Domenach (1978) definiu a violéncia como sendo “o uso de uma forga, aberta
ou fechada, com a finalidade de obter de individuos ou grupo o que eles nao consentem
livremente.”

Segundo Vicente, Lisboa e Novoa (2003) violéncia pode também ser caracterizada
por “um acto considerado violento (...) constituindo, pelo menos para quem o
representa, um poder arbitrario néo aceite.”

Por outras palavras podemos dizer que o conceito de violéncia é dindmico,
reportando-se genericamente, segundo Lourengo, Lisboa, Pais (1995), a “uma
transgressdo das normas e dos valores socialmente instituidos em cada momento,
pelo que a sua classificagdo, para além de variar consoante os contextos € ao longo do
tempo, pode ndo ser partilhada por todos os actores sociais envolvidos, sendo que o
mesmo facto pode nio ser apreendido nem avaliado segundo os mesmos critérios,
assistindo-se a uma variagdo temporal e espacial do seu significado.”

A assungdo social de determinados actos como violentos ou mesmo como crimes,
decorre, portanto, da representagdo que uma sociedade, ou segmento dela, faz desses
actos e da necessidade de adoptar medidas no sentido de os controlar e condicionar,
bem como aos agentes que os praticam.

Vistos os varios conceitos que o termo “violéncia” pode assumir, importa, agora,
transpor essas mesmas defini¢des para o campo da violéncia doméstica, através de
uma clarificagio do entendimento do termo “doméstico”. Para nos ajudar, iremos
recorrer a definigdo apresentada pela UNICEF em 2000, ou seja, “o termo "doméstico”’
no dmbito da defini¢do de "violéncia doméstica” ndo deve confinar-se apenas aos
limites das paredes do lar familiar, mas antes focalizar-se no tipo e na natureza das
relagbes que envolvem determinadas pessoas.”

Estamos agora mais capazes de compreender uma defini¢ao universal do termo
“yioléncia doméstica”, pelo que optamos por adoptar o conceito proposto pela comissdo
de peritos para 0 acompanhamento da execugéo do Plano Nacional contra a Violéncia
Doméstica (PNCVD), ou seja, “qualquer conduta ou omissdo que inflija,
reiteradamente, sofrimentos fisicos, sexuais, psicologicos ou economicos, de modo

" Citados pelo Professor Nelson Lourengo na acgdo de formagdo “Violéncia Domestica e a intervengio Policial”, promovida
pelo MA1 — 11 PNCVD, que decorreu em SET/OUT 2005, Queluz.
¢ 1bidem.
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directo ou indirecto (por meio de ameagas, enganos, coacgdo ou qualquer outro meio),
a qualquer pessoa que habite no mesmo agregado doméstico ou que, nio habitando,
seja cOnjuge ou companheiro ou ex-conjuge ou ex-companheiro, bem como
ascendentes ou descendentes”.'”

Este conceito veio alterar o estere6tipo de que a violéncia doméstica, é um mero
caso de agressdes entre marido e mulher. A violéncia doméstica abrange, hoje, uma
diversidade de vitimas e agressores, que vdo desde o casal propriamente dito até aos
descendentes e ascendentes, passando por outros individuos que participem das
relagdes interfamiliares.

Em suma, este fendmeno de violéncia ndo é novo. O aumento do niimero de
casos denunciados ndo é sinénimo do aumento deste tipo de crime, pelo contrario,
este aumento € um sinénimo de uma sociedade mais consciente, mais informada, e
por isso mesmo menos silenciada.

Em 2006, e como forma de sistematizar os dados sobre a violéncia doméstica, é
criado e colocado em prética o novo auto de noticia de violéncia doméstica, o qual
trouxe como instrumento inovador a possibilidade de avaliar o risco das vitimas.

2. ASPECTOS DA VIOLENCIA DOMESTICA

2.1 No plano juridico — quadro legal do crime de maus tratos

Para se compreender as reais implicagdes juridicas, bem como o “alcance” que
o legislador pretendeu dar ao texto da lei, quando tipificou o “crime de maus tratos”,
¢ fundamental recuar no tempo e perceber as evolugdes historico-juridicas que este
tipo de ilicito criminal sofreu ao longo do tempo.

Foi com a reforma penal de 1982 que, pela primeira vez, se tipificou a conduta
de maus tratos, tendo este crime vindo a ser sucessivamente alterado por trés vezes
(1995, 1998 e 2000), até atingir o estado actual, fruto da tltima revisdo em 2000.

Das alteragdes introduzidas ao longo de dezoito anos iremos identificar as de
maior relevo, mas de forma mais exaustiva no tocante as alteragdes introduzidas pela
lei n.° 7/ 2000.

' Ministério da Igualdade, I Relatorio Intercalar de Acompanhamento do Plano Nacional Contra a Violéncia Doméstica,
Lisboa, Maio de 2000 (documento policopiado)
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A reforma penal de 1982, fez surgir pela primeira vez, o crime de maus tratos,
previsto e punido no entdo art.° 153.° sob a epigrafe de “Maus tratos ou sobrecarga
de menores e de subordinados ou entre cOnjuges”, com a seguinte redac¢ao:

"1. O pai, a mde ou tutor de menor de 16 anos ou todo aquele que o tenha a seu
cuidado ou a sua guarda ou a quem caiba a responsabilidade da sua direcgdo e
educagdo serd punido com prisdo de 6 meses a 3 anos e multa até 100 dias quando,
devido a malvadez ou egoismo:

a) Lhe infligir maus tratos fisicos, ou o tratar cruelmente ou ndo lhe prestar os
cuidados ou assisténcia a saide que os deveres decorrentes das suas fungbes lhe
impéem ou;

b)(..)

2.(..)

3. Da mesma forma serad ainda punido quem infligir ao seu conjuge o tratamento
descrito na alinea a) do n.° I deste artigo.”

De realgar que, a redacgdo inicial, estabelecera um aspecto que se mantém
constante até hoje, o facto de manter sob 0 mesmo normativo a previsdo e punigéo de
condutas que mistura, enquanto vitimas, conjuges, menores, pessoas particularmente
indefesas e subordinados.

A redacgdo inicial apresenta algumas lacunas, como sejam situagdes que deveriam
estar tipificadas (e.g. maus tratos psiquicos), ou outros sujeitos que podem ser vitimas
da violéncia doméstica deveriam estar previstos (e.g. idosos e doentes).

Tratava-se de um crime de natureza publica, que ndo depende de queixa, podendo
e devendo as autoridades proceder oficiosamente ao apuramento e julgamento dos
factos.

A pratica jurisprudencial veio ainda a estender aos maus tratos conjugais
(incluindo os maus tratos ao cdnjuge ou a quem conviver em condigdes analogas) o
elemento subjectivo da ilicitude, previsto no n.° 1, comportamento “devido a malvadez
ou egoismo”, o que restringiu de forma substancial a efectiva aplicabilidade pratica
deste ilicito.

A segunda alteragdo importante deu-se com a publicagdo do Decreto-Lei n.° 48/
95, de 15 de Margo, o qual introduziu alteragdes de relevo, passando a contemplar a
experiéncia jurisprudencial e os ensinamentos doutrindrios entretanto produzidos. O
crime de maus tratos recebeu uma ordenagio diferente (passou a ser o artigo 152° do
Codigo Penal), e passou a ser epigrafado de “Maus tratos ou sobrecarga de menores,
de incapazes ou do cdnjuge” sob a seguinte redacgdo:
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1. Quem, tendo ao seu cuidado, a sua guarda, sob a responsabilidade da sua
direc¢do ou educagdo, ou como seu subordinado por relagdo de trabalho, pessoa
menoi; incapaz ou diminuida por razdo de idade, doenga, deficiéncia fisica ou psiquica
e:

a) Lhe infligir maus tratos fisicos ou psiquicos, ou o tratar cruelmente;

b)(...),

c(..);

2. A mesma pena é aplicavel a quem infligir ao cénjuge, ou a quem com ele
conviver em condicoes andlogas as dos conjuges, maus tratos fisicos ou psiquicos.
O procedimento criminal depende de queixa.

3.(...).

Esta nova redacgdo passou a prever ndo so os maus tratos fisicos, mas também
0s maus tratos psiquicos (n.° 1 al. a)). Passaram a ser contempladas enquanto potenciais
vitimas da violéncia familiar idosos e doentes (n.° 1) e quem viver em condigGes
analogas as do conjuge (n.° 2). Eliminou-se a referéncia a “malvadez ou egoismo”.

O procedimento pelo crime de maus tratos conjugais passou a depender de queixa,
deixando de ser um crime publico para passar a ser um crime semi-publico.

Agravou-se substancialmente a pena de prisdo, passando de 6 meses a 3 anos
para 1l a 5 anos.

Em 1998, com a publicagio da Lei n.° 65/98, de 2 de Setembro, o crime de maus
tratos voltou a ser alterado, passando a ser epigrafado de “Maus tratos e infracgéo de
regras de seguran¢a” e com a seguinte redacgio:

1.(..)

2. A mesma pena é aplicavel a quem infligir ao conjuge ou a quem com ele
conviver em condi¢oes analogas ds dos conjuges maus tratos fisicos ou psiquicos. O
procedimento criminal depende de queixa, mas o Ministério Publico pode dar inicio
ao procedimento se o interesse da vitima o impuser e ndo houver oposi¢do do
ofendido antes de ser deduzida acusagao.

3.(.)

4.(...)

O procedimento criminal continua a depender de queixa, mas é atribuida a
legitimidade ao Ministério Piblico para dar inicio ao mesmo, se o interesse da vitima
o impuser. Desta forma procurou-se evitar que uma grande parte dos ilicitos relativos
a violéncia conjugal ficasse impune em virtude das dificuldades da vitima para iniciar
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o processo. Contudo, a lei deixou & vitima a possibilidade de pdr termo ao processo
ainda que o mesmo se tivesse iniciado sem a sua queixa.

Finalmente em 2000, é introduzido o regime actual, através da Lein.° 7/2000, de
27 de Maio. A redacgdo vigente € a seguinte:

1.(.)

2.(...)

3. A mesma pena é também aplicdvel a quem infligir a progenitor de descendente
comum em 1.° grau maus tratos fisicos ou psiquicos.

4.(.)

5.(.).

A actual redacgdo veio atribuir uma natureza piblica ao crime de maus tratos
(art° 152.°, n.° 2), cessando assim, a possibilidade anteriormente introduzida que
permitia a pessoa maltratada a decisdo (iltima relativamente & continuagdo do processo,
ainda que o mesmo se tivesse iniciado sem a sua queixa.

No campo da tutela passou-se a abranger os progenitores de descendente comum
(n.° 3), passando, nesta matéria, 0 &mbito da protec¢ao penal para fora das paredes da
casa de morada da familia e do agregado familiar assim entendido.

Por forma a melhor colmatar as deficiéncias apontadas ao anterior regime,
nomeadamente no que respeita a recorrente oposigao da vitima ao prosseguimento do
processo, previu-se agora uma possibilidade de suspensdo provisoria do processo (a
livre requerimento da vitima), previstos nos artigos 281.° ¢ 282.° do CPP. Para tal, o
Ministério Publico deve averiguar se a manifestagdo de vontade € genuina, consciente
e isenta de pressoes.

Ficou ainda prevista a possibilidade de ser aplicada ao arguido a pena acessoria
de proibigdo de contacto com a vitima, incluindo a obrigagio de afastamento da
residéncia desta, até ao maximo de dois anos (n.® 6).

Quanto ao crime de maus tratos, propriamente dito, o mesmo foi estruturado de
forma a tratar quatro situagdes distintas: 1) maus tratos em geral (n.° 1); 2) maus
tratos entre conjuges (n.° 2); 3) maus tratos a progenitor de descendente comum em 1°
grau (n.° 3); 4) da sujei¢do de trabalhador a perigo para a vida ou integridade fisica
(n.° 4).

No primeiro caso, apresenta como conduta infligir maus tratos fisicos ou
psiquicos, ou o tratamento cruel, empregar em actividades perigosas, desumanas ou
proibidas ou, sobrecarregar com trabalhos excessivos qualquer pessoa menor ou
particularmente indefesa (em razéo de idade, deficiéncia, doenga ou gravidez), sendo
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0 agente quem tenha ao seu cuidado, guarda, sob responsabilidade da sua direcgdo
ou educagio, ou a trabalhar ao seu servigo uma das pessoas anteriormente descritas.
No segundo caso, tem como conduta infligir maus tratos fisicos ou psiquicos, em
que a vitima e 0 agente sdo conjuges ou vivem em condigdes analogas as dos conjuges.
No terceiro tipo legal a vitima e o agente tém a liga-los o facto de serem progenitores
de descendente comum. Por fim, no quarto tipo legal, a vitima é o trabalhador e o
agente aquele para quem a vitima trabalha, tendo como conduta a sujeigdo de
trabalhador a perigo para a vida ou a perigo de grave ofensa para o corpo ou para a
salde, por inobservancia das disposi¢des legais ou regulamentares.

Em quaisquer dos casos presentes no artigo 152° o bem juridico a proteger é
sempre 0 mesmo, ou seja, a satde fisica e psiquica, consideradas no seu todo para o
desenvolvimento harmonioso da personalidade e do bem-estar, em suma, a protecgéo
do individuo e da sua dignidade humana.

No que concerne ao tipo objectivo do ilicito, o crime de maus tratos é um crime
especifico, porque pressupde um agente que se encontra numa determinada relagio
com o sujeito passivo da acg¢do. Este crime especifico serd improprio ou proprio
consoante as condutas em si ja constituam crime (exemplo: maus tratos fisicos) ou a
conduta em si ainda ndo preencha um crime (exemplo: ndo dar dinheiro ao conjuge
se este ndo trabalha). O sujeito passivo é a pessoa que se encontra, para com o
agente, numa relagdo de conjuge ou andloga. As condutas podem manifestam-se
pela ac¢do, ou pela omissdo, mas todas sdo puniveis pelo artigo 152°, se reiteradas.
Se houver um grande lapso temporal entre as condutas ilicitas, seré dificil provar o
comportamento reiterado, cabendo nesse caso a pratica de um outro artigo do Cédigo
Penal. Este crime exige forgosamente que o agente haja com dolo.

2.2 No plano social e econémico — causas, custos e consequéncias

Importa agora analisar as implicagdes que esta realidade criminal tem, ndo s6
sobre a familia, mas também na sociedade em geral, pois o alcance das consequéncias
provocadas por esta realidade, vdo muito para além da mera esfera da vida privada.

Assim, se observarmos este fendmeno num plano meramente social, verificamos
que existem factores socioculturais que mantém as mulheres vulneraveis a violéncia,
tais como a dependéncia econ6émica (embora se aplique mais nas camadas menos
abastadas da sociedade), a crenga no dominio masculino (pela forga fisica), o medo,
etc. Estes factores estdo marcadamente presentes no quotidiano, e verificam-se até
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nos lugares de maior destaque na vida em sociedade (ex: o Parlamento, onde o niimero
de mulheres é diminuto).

A propria sabedoria popular ndo ajuda a desmistificar esta realidade, com
ditados como “entre marido e mulher ninguém mete a colher”, ou ainda “quanto mais
me bates mais gosto de ti”. Assim, ndo surpreende que, ainda que sendo testemunha
da violéncia, a sociedade se cale e consinta, pois encara o problema como sendo do
foro privado do casal. E claro que esta visdo estd ultrapassada, na medida em que esta
¢ uma questdo publica e que jamais deve ser permitida pelo siléncio.

Mas a verdade é que a sociedade tolera a violéncia no seio da familia como meio
de solucionar conflitos, e vai mais além, ao aceitar a violéncia conjugal como um
destino que a mulher deve aceitar passivamente a bem da familia.

A UNICEF, num seu artigo sobre a violéncia doméstica, datado de Maio de
2000, vem apresentar um conjunto de factores potenciadores de perpetuar a violéncia
doméstica, distinguindo-os em quatro categorias: 1) culturais; 2) econdmicos; 3)
politicos e 4) legais.

Como factores culturais cita as definigdes culturais dos papéis apropriados para
cada sexo, a crenga na inerente superioridade masculina, valores que ddo ao homem
direitos de propriedade sobre as mulheres, a nogdo de que a familia é uma esfera
privada e sob o controle do homem e a aceitagdo da violéncia como meio de resolugdo
de conflitos. Nos factores econdmicos destacam-se a dependéncia econémica da
mulher face ao marido, o acesso limitado a dinheiro e crédito e o acesso limitado a
alguns cargos. Nos factores politicos temos a menor representa¢do das mulheres no
poder politico e a nogio de que a familia & privada. Por fim, nos factores legais,
temos o tratamento insensivel da mulher vitima por parte da policia.

E claro que estes factores estdo em mutagio e esta realidade apresentada, hoje,
ja difere ligeiramente.

Diagnosticadas as causas, vejamos agora os custos inerentes a este flagelo. Assim,
os custos econdmicos e sociais da violéncia doméstica sdo bastante elevados, ndo so
para a familia em si, mas para toda a colectividade, uma vez que as despesas se
dividem por tribunais, hospitais, refigios, entre outros, que em muito dependem de
dinheiros publicos.

Para a familia propriamente dita, ela vai sofrer um processo directo de
estigmatizagdo social, sendo votada ao isolamento, seja temporario ou cronico,
tornando-se extremamente dependente do tratamento, reabilitagdo e da seguranga
social. A familia exposta a violéncia & isolada no seio da comunidade envolvente,
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pois ndo sendo um modelo a seguir, procurar-se-4 evitar o contacto com a mesma de
forma a evitar o “contagio”. Assim se justifica o abandono a que atinge estas familias
sdo vetadas, que, pelas caréncias diversas que apresentam, se tornam dependentes
dos Servigos de Acgdo Social.

Em termos de custos, a mesma fonte da UNICEF, identificou quatro tipos de
custos: 1) os custos directos (decorrentes de servigos usados e prevengio da violéncia)
tais como servigos sociais, médicos, policiais e alojamento; 2) custos nio monetarios
(de dor e sofrimento) tais como 0 aumento da mortalidade via suicidio e homicidio, o
abuso de 4lcool e drogas e depressdes; 3) efeitos econdmicos (decorrentes do mercado
de trabalho e impacto na produtividade) tais como a redugdo da produtividade no
trabalho, falta de comparéncia, rendimentos mais baixos e diminuigio do investimento;
4) efeitos sociais (fruto do impacto nas relagdes interpessoais € na qualidade de vida)
tais como a transmissdo da violéncia entre diferentes geragdes, reduzida qualidade de
vida e reduzida participag@io no processo democratico.

Por fim, falta apenas referir as consequéncias que a violéncia tem nas vitimas.
Para além das marcas e contusdes provocadas pelo uso da forga, que o tempo € a
medicina curam, hé outras, bem mais graves e profundas, que perduram na vida da
vitima. Sdo as lesdes psiquicas, a face oculta de uma realidade que ainda é um tabu. O
homem, a mulher, a crianga ou o idoso vitima de violéncia, tem vergonha da sua
condigdo e, regra geral, isola-se, sofrendo sozinho. As consequéncias dos maleficios
podem atingir dois niveis: lesdes fisicas (dores de cabega, asma, fracturas ou
hematomas) e psiquicas (depressdo, medo, ansiedade, baixa auto-estima, disfungio
sexual, problemas alimentares, perturbagdes, stress e distiirbios cognitivos e de
memdaria).

As proprias criangas, que testemunharam violéncia doméstica ou que foram elas
proprias vitimas de violéncia, acabam por ter problemas de saiide e comportamentais,
incluindo problemas de perda de peso, dificuldade em comer e dormir. E frequente
terem dificuldades na aprendizagem na escola e em fazerem amizades. Muitas tentam
fugir ou até tentam o suicidio.

Essas marcas profundas, quando as vitimas criangas sdo do sexo masculino,
podem motivar que, em adultos, enveredem por essa mesma pratica da violéncia com
a sua companbheira.
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3. ESTATISTICAS CRIMINAIS DO CRIME DE VIOLENCIA DOMESTICA

Os estudos elaborados sobre a violéncia domeéstica, até a presente data, tém-se
baseado essencialmente em dois tipos de dados: nas chamadas estatisticas criminais
(também designadas por oficiais) e nos inquéritos de vitimag#o.

As estatisticas criminais baseiam-se nos registos das ocorréncias recebidas pelas
policias, representando uma forma de medir a actividade criminal, e € largamente
utilizada em varios paises. De facto, na anélise dos fenomenos criminais, deve sempre
ter-se presente que, as denuncias formalizadas oficialmente, ou seja, que chegam ao
conhecimento das policias, correspondem apenas a uma parte da criminalidade real,
constituindo a criminalidade nfio denunciada as chamadas cifras negras.

No que diz respeito ao fenomeno em anélise, segundo o Relatorio Anual de
Seguranga Interna (RASI), em 2006, a violéncia doméstica aumentou cerca de 30%,
0 que representa uma média de mais nove queixas por dia registadas pelas Forgas de
Seguranga.

Importa contudo analisar os ultimos cinco anos'! e verificar de que forma evoluiu
esta problematica. Assim apresenta-se 0s dados sistematizados no quadro 1.

=
Ane

2002 2003 2004 2005 2006
Total
Dentincias 14.071 17.527 15.541 18.193 20.595

Quadro 1 — Evolugdo das dentincias nos (ltimos 5 anos

Com a excepgdo do ano de 2004, em que as ocorréncias baixaram (atingindo o
valor de 15.541), o nimero de denincias tem vindo a aumentar, de ano para ano,
atingido o valor mais elevado em 2006: 20.595 casos.

Segundo a presidente da Estrutura de Missdo Contra a Violéncia Doméstica
(EMCVD), Dr.* Elza Pais, desde 1999 até 2006 duplicaram as dentncias de violéncia

Il Estrutura de Missdo Contra a Violéncia Doméstica (EMCVD), 2007, em www.emcviolenciadomestica.com (visitado
em 8 de Abril de 2007)
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doméstica, o que representa “um sinal de que tem funcionado as estratégias de combate
a uma realidade minada pelo siléncio.”"2

Desde que o crime se tornou publico, em 2000, tem havido um aumento médio
de dez por cento de denuncias, que Elza Pais atribui is campanhas de informagdo, a
crescente sensibilizagdo da populagdo e a criagdo de respostas para as vitimas
conseguirem romper os ciclos de viol&ncia.

3.1 Ocorréncias na drea da Guarda Nacional Republicana

No que diz respeito ao nlimero de ocorréncias registadas nos ultimos 5 anos pela
Guarda®, na sua ZA, relativamente ao crime de maus tratos (Art. 152° CP), verifica-
se desde logo que, de um total de 45.579, a maior parte acontece entre conjuges:
45.163 ocorréncias.

Nos ultimos cinco anos, houve um aumento crescente do ntimero de participagdes,
com excepgdo para o ano de 2004, em que se registou uma ligeira diminui¢ao. Importa
ainda referir que o ano transacto foi aquele que registou o maior nimero de ocorréncias:
8.541.

Quanto aos crimes contra criangas ou jovens, verifica-se uma ligeira subida ao
longo dos ultimos cinco anos, apresentando-se também o ano de 2006, aquele em que
ocorreu o maior nimero de crimes: 416.

N° de ocorréncias
ANO
Entre cénjuges Contra criangas/Jovens
até 16 anos

2002 5.795 270

2003 7.129 203

2004 8.768 317

2005 7.995 382

2008 8.541 416
TOTAL 45.163 2.043

Quadro 2 - Evolugdo das dentncias

'* In Jornal Publico, edigdo de 30Mar07
" GUARDA NACIONAL REPUBLICANA, 2* Repartigiio, 2002 a 2006
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3.2 Caracterizag¢do da Vitima

A vitima deste tipo de crime é predominante do sexo feminino, conforme apéndice
(quadro 3), apresentando-se o ano de 2006, como o que registou mais casos: 8.249.

Importa referir que as vitimas do sexo masculino também apresentam no mesmo
ano os valores mais elevados: 1.060 casos, contudo pode dizer-se que estes valores
estdo estabilizados, quando comparados com os anos anteriores. (Anexo A)

Ja no que diz respeito & idade da vitima ela tém maioritariamente mais de 24
anos, sendo certo que é no ano de 2006 que se registam mais casos: 8.237.

3.3 Caracterizagio do Agressor

3.3.1 Face ao grau de parentesco com a vitima

No que diz respeito ao agressor, o cdnjuge (ou companheiro), assume-se COmo 0
principal actor da violéncia doméstica, sendo certo que foi no ano de 2006 que atingiu
valores mais elevados: 8.097. (Anexo B)

Relativamente ao pai, mde, padrasto ou madrasta os valores ao longo dos anos
apresentam-se muito proximos sendo certo que o ano de 2003 registaram valores
mais elevados: 471.

Jé o filho(a) é no ano de 2003 que apresenta os valores mais elevados: 443.

O ex-conjuge (ou ex-companheiro(a)), e outros graus de parentesco, € também
no ano de 2003 que apresentam valores mais elevados, respectivamente, 242 e 166,
nio sendo contudo valores significativos quando comparados com o cénjuge ou
companheiro.

3.3.2 Face ao género e idade

Verifica-se que, relativamente ao género (Anexo C), o agressor € maioritariamente
do sexo masculino, tendo existido maior nimero de agressores, durante os ultimos
cinco anos, no ano transacto: 8.263. No que diz respeito ao sexo feminino também &
em 2006 que apresenta valores mais elevados: 827.

Analisando a idade do suspeito verifica-se que a maioria é significativamente
maior de 24 anos, apresentando-se também o ano de 2006 como o que registou valores
mais elevados: 8.738.

3.4 Tipo de arma utilizada
O agressor utiliza os mais diversos tipos de armas na execugéo do crime, chegando
inclusive a utilizar as armas de fogo, designadamente as armas de defesa e de caga.
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Contudo, o agressor recorre mais frequentemente a outro tipo de objectos para a
execugdo do crime, nomeadamente armas brancas, instrumentos (de trabalho e outros),
veneno e outros produtos quimicos, atingindo os valores mais altos em 2006: 1.141
(Anexo D).

No que refere a utilizagdo de armas de fogo, a pratica tem vindo a verificar-se
uma diminuigéio, atingindo os valores mais baixos no ano transacto.

3.5 Morosidade processual e condenagées

Uma das grandes dificuldades dos sistemas judiciais modernos, prende-se com a
morosidade processual, apesar da celeridade ser um pressuposto da justi¢a eficaz.

Quando analisamos esta realidade criminal, desagregadora de um dos mais
importantes pilares da sociedade (a familia), esperamos eficécia judicial, de forma a
minimizar as perdas para sociedade.

Contudo, a especificidade deste tipo de crime, leva a que a investigago perdure
por tempo superior ao desejavel, podendo ser encontradas duas explicagdes basicas
para o efeito: a primeira é os prazos de espera, inevitdveis, associados 4 investigagdo
propriamente dita ou da decorréncia de determinados prazos previstos na lei; a segunda
prende-se com a necessidade de verificar a reincidéncia no crime (para ndo ser
enquadrado apenas nas ofensas & integridade fisica). A necessidade de haver um
conjunto de registos de agressdes entre os membros da familia, para confirmar a
existéncia do crime de maus tratos, sujeita as vitimas 4 exposi¢do a uma violéncia
brutal, apresentando-se como uma dificuldade do sistema penal.

Se analisarmos os dados da justiga entre 1998 e 2000, verificamos que a média
de durag@o do tempo decorrido entre a data da pratica do crime de maus tratos conjugais
e a data da decisdo final em 1® instidncia era de 22 meses. Esta duragdo é
substancialmente inferior a dos crimes contra as pessoas, grande grupo onde se inserem
os maus tratos, que € de 29 meses.

Dos 365 processos crime de maus tratos findos no triénio de 1998 a 2000,
resultaram 357 arguidos, sendo que 94% de vitimas eram do sexo feminino.

Do total dos arguidos considerados no crime de maus tratos conjugais, 34,7%
foram condenados e 65,3% ndo foram condenados. O grande motivo de nio
condenagdo, com 82,4%, foi a desisténcia. Este dado vai ao encontro de todos aqueles
que defendiam que um dos motivos pelo qual parecia haver poucas condenagdes se
prende com o facto do crime de maus tratos conjugais ser semi-publico. Motivadas
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por pressdes daqueles que lhe sdo mais proximos, no sentido de desistir do
procedimento, as mulheres, em muitas situagdes, acabavam por ceder.

O crime de maus tratos conjugais apresenta uma percentagem de condenados do
sexo masculino muito superior & do sexo feminino, respectivamente 98% e 2%. No
conjunto de todos os crimes no periodo em anélise, os condenados do sexo masculino
representam 92% e os do sexo feminino 8%. A presenga masculina entre 0s condenados
¢ bastante elevada em todos os crimes, mas de forma mais vincada no crime de maus
tratos conjugais, onde a vitima é por exceléncia a mulher."

4. Estratégias de prevencdo e intervencio

Na triade punitiva Estado-Delinquente-Vitima, o vértice da vitima era, e €, 0
mais fragil. Muito embora todos os elementos juridico-penais vigentes, anteriores,
confiram a vitima um estatuto e direitos impares nos sistemas juridicos comparados,
ndo existia em Portugal qualquer organizagdo para apoiar de forma individualizada,
qualificada e humanizada um cidadéo vitima de crime.

No inicio dos anos 80, em alguns paises comegou a debater-se a problematica da
vitima de crime nas suas diferentes vertentes - o lugar da vitima no Direito Penal
vigente em cada pais, a organizagao das associagdes e servigos que prestavam apoio
a vitima, as questdes éticas e as problematicas da vitima.

As realidades juridicas sao obviamente diferentes de pais para pais, e as opgoes
em termos de servigos publicos ou associagdes privadas diferem também, mas as
questdes éticas e deontologicas na prestagdo de servigos aos cidaddos vitimas de crime
sdo convergentes, ¢ assentam em alguns pilares fundamentais: o apoio a vitima de
crime é ac¢do necessaria e fundamental para o equilibrio da comunidade e para a
pacificagdo social; cada vitima deve ser tratada de forma individualizada, ja que a sua
reacgdo ao crime e posterior reconstrugdo vivencial é muito varidvel e pessoal; os
servigos devem ser gratuitos; e por fim, o acesso aos servigos e a qualidade de resposta
deve pautar-se pelo principio da igualdade, ndo havendo lugar para qualquer forma
de discriminagéo.

Com base nestes principios estruturantes, diversas organizagdes internacionais
tém produzido importantes instrumentos juridicos, que vém progressivamente
contribuindo para a cristalizagdo de um conjunto de direitos fundamentais da vitima

1* GABINETE DE ESTUDOS E PLANEAMENTO DO MINISTERIO DA JUSTICA, Estatisticas da Justica, 1998 a
2000
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de crime." E neste contexto, que surge um conjunto de entidades, publicas e privadas,
com iniciativas diversas de ajuda as vitimas deste crime hediondo. Como forma de
ajudar as vitimas a sair do ambiente violento onde estdo inseridas, sdo criadas as
denominadas “casas de acolhimento”, ou seja, locais onde as vitimas possam ficar
escondidas e protegidas dos agressores. Essas casas surgem um pouco por todo o
pais, mas em niimero diminuto, pelo que, face ao niimero de solicitagdes, se teve de
recorrer quer a quartos de pensdes, quer a lares de idosos. (Anexo E)

As policias tomaram a iniciativa de orientar a formagdo dos seus quadros para
prestar um melhor servico de atendimento as vitimas. Sdo criadas em Portugal as
Salas de Apoio a Vitima, numa rede nacional, espalhadas pelos Postos da GNR e
Esquadras da PSP. (Anexo F)

Em suma, foram dados passos significativos na criagao de estruturas de apoio, as
quais tém um papel fundamental no apoio juridico e psicossocial e que analisaremos
de seguida.

4.1 Associa¢do Portuguesa de Apoio a Vitima (APAV)

Neste contexto de crescente tomada de consciéncia dos direitos da vitima de
crime, e visando colmatar a inexisténcia de qualquer estrutura de apoio, surge em 25
de Junho de 1990, por iniciativa de um grupo de 27 Associados Fundadores, a
Associagdo Portuguesa de Apoio & Vitima.

A APAV iniciou a sua actividade sob a direcgdio de uma Comissdo Instaladora,
de 1990 a 1994, ano em que se realizaram as primeiras eleigées para a constitui¢io
dos seus 6rgéos sociais. Na primeira fase da sua vida, desenvolveu-se apostando em
duas linhas concretas de acgdo: a criagdo e manutengio de uma rede minima de
Gabinetes de Apoio a Vitima (GAV), apoiada numa rede de voluntariado social, e a
cooperagdo com as institui¢des plblicas e privadas existentes.

Decorridos oito anos de existéncia e tendo cumprido os seus objectivos iniciais,
atingiu-se, com a realizagéo das segundas eleigdes para os drgdos sociais € com a
assinatura do Protocolo de colaboragdo e financiamento com os Ministérios da
Administragdo Interna, do Trabalho e da Solidariedade e da Justiga (Diario da
Republica, n.° 247/98, 11 Série, de 26 de Outubro), a fase de maturidade da vida
associativa, propiciando-se assim condigdes para o desenvolvimento e aprofundamento
do projecto.

" Em www.apav.pt (visitado em 8 de Abril de 2007)
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A nota dominante destes ltimos anos tem sido a multiplicagdo das actividades
desenvolvidas: tendo sempre como meta a sua finalidade ultima — o apoio a vitimas
de crime —, a APAV tem-se posicionado em virias frentes, desenvolvendo, no seio da
ampla rede de parcerias em que se insere, um conjunto de projectos.

O cumprimento da missdo da Associagdo — apoio & vitima de crime - ndo se
esgota nos atendimentos quotidianamente efectuados. A sua prossecugdo global e
sustentada impde uma multiplicidade de actividades que a Associagdo tem, dentro
dos limites impostos pela sua actual estrutura, procurado empreender, como sejam a
formagéo dos seus recursos humanos bem como de técnicos de outras instituigdes, de
modo a que a qualificagdo destes permita um mais eficiente atendimento as vitimas, o
desenvolvimento de projectos nacionais e internacionais — nomeadamente no ambito
de programas promovidos pela Unido Europeia — de investigagdo e de informagdo
sobre a problematica das vitimas de infracgdes penais, ou a realizagdo de campanhas
de sensibilizagdo da opinido publica.

A Associagdo Portuguesa de Apoio & Vitima é pois uma instituigdo particular de
solidariedade social, pessoa colectiva de utilidade piiblica, que tem como objectivo
estatutario promover e contribuir para a informagéo, protecgdo e apoio aos cidaddos
vitimas de infrac¢des penais.

E, em suma, uma organizagdo sem fins lucrativos e de voluntariado, que apoia,
de forma individualizada, qualificada e humanizada, vitimas de crimes, através da
prestagdo de servigos gratuitos e confidenciais.'¢

4.2 Estrutura de Missio Contra a Violéncia Doméstica (EMCVD)

Criada em Janeiro de 2005, pela Resolugdo do Conselho de Ministro n® 104/
2005,de 8 de Junho, a Estrutura de Missdo contra a Violéncia Doméstica tem por
missdo assegurar a coordenagdo interministerial necessaria ao combate a violéncia
doméstica, nomeadamente através da implementagdo do 11 Plano Nacional contra a
Violéncia Doméstica e promover a reflexdo prospectiva e discussdo publica do tema
da violéncia doméstica, tomando iniciativas que reforcem o envolvimento das entidades
publicas e da sociedade civil na prevengdo do fenémeno.

Inicialmente a depender do Secretario de Estado da Presidéncia do Conselho de
Ministros, membro do Governo responsével pelas questdes da Igualdade de Género e

16 Ibidem
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da Secretaria de Estado Adjunta e da Reabilitagio, membro do Governo responsavel
pelas questdes da Reabilitagdo e da Familia, esta tutela conjunta, reforgou o sentido
original da missao atribuida 8 EMCVD, e deu pleno acolhimento a necessidade de
combater a violéncia doméstica numa perspectiva transversal e integrada, conjugando
as sinergias de coordenagdo da Presidéncia do Conselho de Ministros com a
operacionalidade das estruturas da Seguranga Social vocacionadas para, no plano
social, sustentarem as orientagdes a implementar.!?

4.3 A Comissdo de Protecciio de Criangas e Jovens em Risco (CPCJ)

O actual modelo de protecgdo de criangas e jovens em risco, em vigor desde
Janeiro de 2001, apela 4 participagdo activa da comunidade, numa relagio de parceria
com o Estado, concretizada nas Comissdes de Protecgdo de Criangas e Jovens (CPCJ),
capaz de estimular as energias locais potenciadoras de estabelecimento de redes de
desenvolvimento social. As Comissdes de Protecgdo de Menores, criadas na sequéncia
do Decreto - Lein° 189/91 de 17/5 foram reformuladas e criadas novas de acordo com
a Lei de Promogdo e Protecgdo aprovada pela Lei n° 147/99, de 1 de Setembro.

As Comissdes de Protecgdo de Criangas e Jovens sdo institui¢des oficiais, ndo
judicidrias, com autonomia funcional, que visam promover os direitos da crianga e do
Jjovem e por termo a situages susceptiveis de afectar a sua seguranga, satide, formagao,
educagdo ou desenvolvimento integral.

Estas Comisses tem assim como competéncia actuar sempre que a crianga ou
jovem esta em risco. Importa referir que este conceito se materializa sempre que, a
crianga ou o jovem, se encontra em situagdes de abandono, maus tratos fisicos, etc.

As comissdes de protecgdo sdo competentes na drea do municipio onde tém sede,
sendo certo que, nos municipios com maior nimero de habitantes, podem ser criadas,
quando se justifique mais do que uma comissdo de protecgio com competéncia numa
ou mais freguesias.

As autoridades administrativas e entidades policiais tém o dever de colaborar
com as comissdes de protec¢do no exercicio das suas atribui¢des, incumbindo o dever
de colaboragdo igualmente as pessoas singulares e colectivas que para tal sejam
solicitadas.

Estas Comissdes sdo acompanhadas, apoiadas e avaliadas pela Comisséo Nacional
de Proteccdo das Criangas em Risco, criada pelo Decreto - Lei n © 98/98, de 18 de

"Em www.emcy 1olenciadomestica.com/html/emcvd.asp (visitado em 08 de Abril de 2007)
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Abril, a quem é cometida a planificagdo da intervengdo do Estado e a coordenagdo,
acompanhamento e avaliagdo da ac¢do dos organismos piiblicos e da comunidade na
protecgdo de criangas e jovens em risco.

4.4 Os Nucleos Mulher Menor da GNR (NMUNE)

Um dos fenémenos mais delicados com que as policias, e neste caso a GNR, tém
de lidar no seu dia-a-dia, é a violéncia exercida sobre homens, mulheres, menores,
idosos e outras populagdes especificas. E uma édrea que se esconde atras de uma
penumbra de vergonha, do desconhecimento da lei e dos apoios existentes, das cifras
negras e de dificuldade na prova.

Face a esta realidade, 8 Guarda Nacional Republicana, implementada em 96%
do Territorio Nacional, impunha-se dar uma resposta policial qualificada, a semelhanga
do que outras forgas policiais'®, vinham fazendo na Europa, pelo que, através do
Despacho n® 07/03-0OG, de 21JANO3, sdo criados os NMUME.

A estes orgios foi-lhes assim dada competéncia para “Levar a efeito a investigagdo
dos (...) crimes cometidos contra as mulheres e dos menores, crimes sexuais e violéncia
doméstica, e suportar os outros (...) orgaos”.

Por outro lado, a NEP/GNR — 9.03CIC, de 25 de Fevereiro de 2003, veio tornar
ainda mais claras as prioridades e as fungdes dos NMUME, ao estabelecer, como
competéncias: “I. Levar a efeito a investigagdo dos crimes relacionados com as
problemadticas das mulheres e dos menores enquanto vitimas e promover as acgdes
de apoio que, para cada caso, forem consideradas necessdrias e passiveis de serem
efectuadas; 2.Outras que, directa ou indirectamente relacionadas com a investigagdo
criminal operativa, lhe venham a ser atribuidas™.

De facto, este projecto foi assim concebido no dmbito da reorganizagao dos
mecanismos de prevengio e investigagio Criminal encetada a partir de 2002, tendo
como referéncia as problematicas sociais e criminais que anteriormente ndo eram
sujeitas a um tratamento especifico e diferenciado. Neste sentido, criou-se uma valéncia
especialmente dedicada  prevengéo, acompanhamento e investigagdo das situagoes
de violéncia exercida sobre as mulheres e os menores, designadamente ao nivel da
violéncia doméstica e dos crimes sexuais.

'8 £m Espanha a Guarda Civil deu particular atengo a esta problematica, criando para o efeito equipas especializadas
com competéncia para investigar os crimes de violéncia doméstica, que serviram como base de estudo no projecto de
implementagio dos NMUME — GNR.
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A operacionalizagdo do projecto NMUME concretiza-se essencialmente a dois
niveis: a nivel da coordenagéo e planeamento estratégico no Comando-Geral; a nivel
operacional nas equipas NMUME que estio distribuidas em todo Territorio Nacional,
nos Grupos Territoriais. (Anexo G)

Com este projecto pretende-se uma abordagem mais abrangente e multidisciplinar
des ie fenémeno, integrando a acgdo dos NMUME na dinimica das respostas (sociais
e judiciais) locais, e focalizando a sua acgdo, nio s6 nas vitimas, mas também ao
nivel dos agressores e das causas da violéncia.

Para além do objectivo geral de melhorar a qualidade da resposta policial ao
fenomeno das violéncias exercidas sobre as mulheres e os menores, os objectivos
especificos do Projecto NMUME, sdo os seguintes:

* A nivel policial, o estudo do fenémeno e das suas causas, a sinalizagdo e
identificagfio de situagdes e o atendimento especializado e personalizado as
vitimas (e aos agressores, quando aplicavel);

* A nivel processual penal, a elaboragdo dos processos de inquérito, propondo
as medidas adequadas a protecgdo das vitimas e 4 recuperagdo dos agressores;

* A nivel psicossocial, o encaminhamento das vitimas (e, em certos casos, dos
agressores), no dmbito das redes locais de apoio social, 0 acompanhamento
integrado das situagdes de violéncia e a participagdo activa nos processos
preventivos da violéncia, centrada no combate s suas causas e na sensibiliza¢do/
formacdo (destinada a populagdo em geral e a grupos especificos).

Desta forma, o projecto envolve trés fases: a primeira iniciada em 2004, visa a
formagédo dos elementos NMUME destinados as equipas dos Grupos Territoriais; a
segunda fase, iniciada em 2005, e que tera continuidade até 2008, tem como objectivo
a formagéo especializada a elementos dos Postos Territoriais, escaldo de proximidade
no atendimento ao publico, nomeadamente as vitimas de crimes; finalmente a terceira
fase, a iniciar a curto prazo, visa alargar o dmbito funcional do projecto NMUME a
outros tipos de vitimas, particularmente aos idosos e aos deficientes.

Em suma, o Projecto NMUME, embora tenha tido origem numa iniciativa
auténoma e anterior da Guarda Nacional Republicana, veio a enquadrar-se no mbito
do 1I Plano contra a Violéncia Doméstica (medida do Governo Portugués, que
pretendeu dar resposta a este problema, criando medidas de sensibiliza¢do junto dos
parceiros que lidam com esta problematica), sendo certo que, a Fase III do projecto
tera enquadramento no 111 Plano Nacional Contra a Violéncia Doméstica (2006-2009).
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CONCLUSAO

A violéncia doméstica é hoje em dia, um flagelo que atinge inimeras familias
por todo o mundo, sendo uma realidade ainda bastante oculta nas sociedades modernas.

E um crime que ndo reconhece nem barreiras, nem estratos sociais, nem sexos,
nem idades, atingindo a sociedade transversalmente em toda a sua plenitude, destruindo
lares e vidas. Este fenomeno que atinge homens, mulheres, criangas e idosos, bem
como outras demais que partilhem o seio de uma familia, e que se esconde debaixo
de um manto de vergonha e de preconceito, vem lentamente a ser exposto, através de
uma maior consciencializagdo da sociedade.

Ao longo deste trabalho, procuramos analisar o fenomeno da violéncia doméstica
como um todo, restringindo contudo os dados estatisticos a zona de ac¢iio da Guarda.
Clarificamos conceitos, diagnosticamos causas, custos € consequéncias, assim como
identificamos estruturas e organismos responsaveis pelo controlo e acompanhamento
deste fenomeno criminal.

Quanto a nossa pergunta de partida, e consequentes hipéteses levantadas, foi
possivel concluir que a violéncia doméstica ndo € um crime da sociedade actual. Este
flagelo tem raizes ha muitos anos atrds, podendo mesmo dizer-se que sempre existiu
nas relagdes afectivas, porém hoje tem maior visibilidade fruto de uma sociedade
mais informada, mais justa e mais atenta, encontrando-se hoje o fenémeno mais
exposto & deniincia e ao conhecimento publico.

Quanto ao quadro legal em vigor que enquadra o crime de maus tratos (art® 152°
do CP), constata-se que, apesar de o crime ter sido tornado publico, poucos ou nenhuns
beneficios trouxe quanto & protecgdo das vitimas de violéncia doméstica. A alteragdo
da tipificagdo do crime de maus tratos, de semi-publico para crime publico, poderia
efectivamente resolver o grande entrave ao arquivamento dos processos, ou seja, a
desisténcia. Porém, a possibilidade criada de o processo poder ser “suspenso” a
requerimento da vitima, inviabiliza na mesma, a san¢éo do criminoso. E certo que 0
mecanismo judicial actua, mas o facto de o processo poder ser suspenso, € 0 agressor
poder voltar para casa, ainda que na obrigagdo de se reabilitar, na prética, deixa a(s)
vitima(s) expostas, de novo, a agressdes.

Quanto 4 ultima hipétese que levantimos, ou seja, da existéncia de estruturas de
apoio as vitimas, verificou-se que hoje em dia existem mecanismos sociais e judiciais
para apoio dos ofendidos, contudo sdo escassos, muitas vezes desajustados. O facto
de as vitimas serem retiradas da exposi¢do a violéncia e colocadas em casas de
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acolhimento, penaliza-as duplamente, pois nio s6 foram ofendidas fisica e
psicologicamente, como ainda tém de abandonar o seu lar e alterar o seu modo de
vida. Constata-se ainda que, muitas das vezes, as mesmas sdo deixadas em locais
onde as condigdes de vida ndo sdo igualmente ficeis, como por exemplo em lares de
idosos, pelo que a mulher vitima prefere voltar para o lar, junto do agressor, e estar
sujeita de novo aos maus tratos, a ter de sujeitar os seus filhos a viver em casas estranhas
e impessoais, onde a sua vida privada é permanentemente devassada.

Por outro lado, é também forgoso operacionalizar os programas de tratamento e
controlo dos agressores, pois, também eles, s3o uma das pedras de “toque” do sistema
judicial em vigor, que possibilita a reabilitacdo dessa familia desestruturada.

Quanto ao papel da Guarda no combate & violéncia doméstica, constata-se que a
criagdo dos NMUME no seio da Investigagdo Criminal foi, inquestionavelmente, um
passo muito feliz para a erradicagdo deste mal da sociedade, permitindo a detecgio e
encaminhamento das vitimas para os locais adequados, e trazendo uma resposta policial
orientada, sensivel e ajustada, sempre numa ptica de parceria integrada numa estratégia
global.

Em suma, apesar dos passos ja dados, ha ainda um longo caminho a percorrer
quer no campo da justiga, quer no campo social, para banir este mal da sociedade.
Muito ja se fez desde que o fenomeno comegou a ser exposto, mas as respostas actuais
ainda ndo conseguem satisfazer as necessidades das vitimas de maus tratos. E
fundamental congregar esforgos e reunir sinergias entre justica e solidariedade social,
entre policias e sociedade, numa deniincia e acompanhamento permanente das
realidades detectadas, sob pena de este flagelo continuar a existir e, por forga das sua
consequéncias, destruir o pilar fundamental da sociedade — a familia.
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War is a global phenomenon, from Europe to Oceania, from America to Asia, all
over Africa, recognized as a major issue by scholars of International Relations. This
is one of the reasons why we are here presenting a brief essay on this topic.

This presentation is articulated in two distinct parts. Firstly, we will give a
perspective of the transformation in the nature of armed conflicts. In fact, war has
evolved from the wonderful trinity of Clausewitz model (original violence of its
elements, the play of probabilities and chance, the subordinate nature of a political
instrument), to an irregular, global, asymmetrical and permanent one, without a clear
origin, which can appear in any place, and where everything and everyone can become
possible targets.

Secondly, we will try to characterize war in the age of information, where high
technology, mass media and zero casualties are dominant.

The transformation in the nature of armed conflicts - a perspective

When we think or speak about war, normally the associated image is a
confrontation of the clausewitzian model, with a three levels analysis - State, Armed
Forces, and Population. However, war as a political instrument of the State, opposing
one State to another, opposing Armed Forces to other Armed Forces, constitutes a
relatively recent phenomenon which will soon disappear (Creveld; 1991; p. 75).

In a world constantly marked by volatile identities (Badie, 2001; p. 71), nothing
is certain; the strategical zones of interest have changed to other regions and turned
into areas that are now capable of exporting their own instability (Ramonet, 2001; p.
56).

Nowadays global violence can be seen as asymmetrical and permanent, without
a clear origin, appearing everywhere, reaching everyone. From a military perspective,
this is the kind of situation typical of a unipolar world.

Contemporary wars, after 1945, now contemplate other actors beside States
namely intra-state and extra-state actors. These actors are capable of executing military
operations, of an extreme flexibility, which resemble a fight for survival (Bauer e
Raufer, 2003; p. 165). In these operations there are no rules and no clearly defined
objectives; therefore the monopoly of violence no longer belongs to the State (Weber,
1946).



276

In the Western world the hypothesis of returning to a pre-Westphalia past is
growing day-by-day. The current process of change will be gradual, irregular and
chaotic. The so called Failed States will in some regions of the planet benefit the
growth of a non-state international violence, which in extreme cases can become a
kind of privatized violence (Kaldor, 2001; p. 91 - 96).

According to Herfried Munkler (2003, p. 18) we are now going through a process
of demilitarization of war. Wars will be fought partly by soldiers and will no longer be
directed against military objectives. Its extreme violence is already directed against
non combatant, including all domains of social life. In these wars child soldiers are
frequently used, and a growing violation of human rights and the laws of war can be
perceived (Singer, 2005; p. 7).

Barbarism has a fundamental role: to assure the fidelity of participants and also
to create complicity in crime and in terms of stating a collective identity to face the
enemy. In Clausewitz words violence reaches the edge, and the so called honour of
the warrior is what will distinguish war from savagery (1976; p. 75).

Considering the tendency for other actors to appear in this kind of conflict, the
character of the conflict itself had to evolve: These wars are irregular, structural or
temporarily asymmetrical; they do not possess fronts, campaigns, bases, uniforms or
any kind of respect for territorial limits. The objectives of these wars are fluid and
characterized by close combat; the combatants are mixed with the population, which
is used as a shield and, if necessary, as a kind of exchange currency. The ‘strong
points’ of these wars are innovation, surprise and unpredictability. Apparently the
ends justify the means, by the occasional use of terror, and the statute of neutrality
and civil/military distinction disappear.

These wars are not only more common than the ones in the past, but they are also
more important in terms of strategy therefore developing in insurgency operational
environments. These new subversive background, are mentioned by other authors as
fourth generation warfare. Others consider it to be wars of third kind, and for others
they are seen as post-modern wars or, in the words of Mary Kaldor, new wars.

These wars happen basically amongst people, and besides the State itself, they
involve a new kind of organizations that keep fighting each other. These are the kind
of war that uses all available forms of coercion to convince political opponents of the
intangibility of their objectives (Smith, 2006).
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They also try to point out the exaggerated prices for the expected benefits, thus
provoking consequences in the international system as a whole. In these wars the
biggest victims are innocent civilians who represent more than 90% of the casualties
(Pearson e Rochester, 1997, p. 306). In the last decade, about 2 million victims were
children (an average of one child every three minutes) (Singer, 2005; p. 4-5).

In less developed countries (where the State had never been able to show its
strength towards other social entities), during violent confrontations, the distinction
between government, Armed Forces and population, disappears.

In a nearby future, the types of war can be classified as regular and irregular.
Regular wars are those which follow the model defined by Clausewitz. Therefore
when we talk about irregular wars the main actors can no longer be the State and its
Armed Forces.

States can start a war against a terrorist net, a revolutionary movement, a rebellious
army or even against transnational criminal organizations. Irregular wars can also be
fought amongst all the referred entities and may not involve the State. In both types
of wars, superiority in the access and treatment of information is of paramount
importance. New and subtle instruments of intervention, which are frequently a part
of these conflicts, are private military companies that can be looked at as an extension
of the foreign policy of the State itself.

Adding to the above mentioned types of War, there is still one type which is
worth mentioning: The war of transformation.

This war was described in 1994 in the book by Alvin and Heidi Toffler, War and
Anti-war. The authors announced a division of the world into three parts, which were
associated with three kinds of war: agricultural wars, typical of the agrarian revolution
period; industrial wars, a product of the industrial revolution, and finally wars of
information, resulting from the revolution in information and knowledge.

Wars which are typical in terms of the society of knowledge have transformation
forces as their main root and are connected with the great-powers, mainly the US
military power.
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There is a wrong tendency of labelling wars of transformation merely as high-
tech wars. In fact, they are much more than Just that. Wars of transformation are based
not only on high technology but also (Garcia; 2005 b; Telo, 2002):

* On the use of space;

* On new tactics and the new organic composition of units;

* On the essential need for maintaining violence within political, ethical and

strategical limits (accepted by the international community);

* On post conflict State Building;

* But also on civilianization (half military/half civilian)

* And above all, on the organizational model of the existing technologies, which

are already available in civilian markets, and from which it is possible to create
new and different capabilities in a system of systems.

Technology modifies the character of war, and not its nature, implying a new
concept for the term war, in which the frontier between war and peace is no longer
clear.

The order of Battle in Network Centric Warfare, develops around the concept of
fast domain, operations RISTA (reconnaissance, intelligence, monitoring and target
acquisition), together with the use of intelligent high precision weapons. The new
battlefield is dominated by a system of systems, on the basis of Command and Control
Warfare, therefore constituting the fifth dimension of war (Pereira, 2003; p. 160),
where informational manoeuvre overlaps, and some times substitutes land manoeuvre.

More than continuous, operations are now simultaneous. Due to a smashing
technological superiority and to Effects Based Operations, there is much less casualties.
Gravity Centres include not only the physical space but also and above all, the cognitive
domain. Nowadays, the purpose is to immobilize, control, modify and mould enemy’s
behaviour, in order to create a new political environment where losses can be controlled
as a way to prevent negative reactions from the public opinion. For this reason, Edward
Luttwak defined this phenomenon as post-heroic war; force used without jeopardizing
lives. New technologies and the di gitalization of Units dictate new strategical, tactical
and organizational doctrines.

The robotization of the battlefield is on the way. Transformation warfare is recently
the modernizing factor of psychological warfare and traditional insurgency. Now and
in the future operational environment, the most important is the field of information,
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mainly the access to it, the control and process of it in order to obtain knowledge and
later to share it.

Soon, psychological technologies will have new instruments to influence “hearts
and minds”, and these instruments will raise the role of psychological warfare and
of information warriors. These warriors will also learn how to implement false realities
and how to induce psycho-cultural movements, therefore favouring certain national
interests, and creating a virtual reality whenever reality itself contradicts any strategical
imperative (Valle, 2001)..

At a strategical level, information warfare implies the domain of the cyber-
space; and it also implies that cyber attacks cannot be forgotten. This different kind
of war implies a security and defense policy for cyber-space, therefore imposing the
creation of a new geopolitical dimension, the dimension of cyber-space (Adams,
1993).

In wars of transformation, supremacy in means and systems of communications
is vital. In most cases, space tends to be understood as the fourth dimension of war.
Those who have the capacity of dominating space will dominate the world. Aided by
space based global intervention weapons, space will become militarized, and will
create a new form of dissuasion. These concepts also imply a geopolitical concept
for space (Boniface, 2002; p. 122),.

Civilianization made the distinction between civilian and military men disappear,
for it is no longer a question of Armed Forces entering in combat on their own, but
together with the political communities they serve. Thus, this phenomenon of
interpenetration works as an indicator of a new kind of Armed Forces: professional,
with small contingents and reduced staff, major connections with Universities and
research centres, integrating more women, more minorities and, with a growing
tendency for the privatization of military activity (Moskos, Williams e Segal, 2000).

Both traditional structures and missions are now welcoming civilians. Private
Military Companies have an important role in this area.

Wars of transformation are also distant wars. For most States defensive power
is very limited in its response. These wars are also distant in terms of command and
control, and the media plays a major role in it. In transformation wars, the duration in
terms of intensity is very short - weeks - and its importance lie on this fact in terms of
public opinion and political interest (Telo, 2002; p. 222). This means that in a post-
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war operation period, the military presence will remain for a long time, similarly to
what currently happens in Iraq.

Nowadays it is consensual that war does not correspond to the well known
classification of Clausewitz for whom the War was “(...) a true instrument of policy,
a continuation of political relations, and an accomplishment of these by other means
(-..)7 (1976; p. 737). In fact, nowadays there has been an inversion of that principle:
Politics is the continuation of War. Presently, war is a superior way of politics, superior
because more demanding, leading to permanent special care and to a more complex
elaboration of thought. Nevertheless, we also understand that war can be the failure
of politics. One of the most important implications of this qualitative change in the
concept of war is the alteration of the functional links between politicians and the
military.

The involving politics is now crossing all levels of military action: The structure
of military command, dealing with different levels of responsibility, is mainly concerned
with political action. At a tactical level, a commander of a small force plays a local
role in its contact with the population and authorities.

Wars involving a great power either on its own or in coalition, can be regular or
irregular, and will always be made by forces of transformation. Now in Iraq, the
intervention of the coalition is characterized by technological superiority; aerial
supremacy; space domain; use of intelligent weapons and intense information warfare.

In Iraq, the coalition force gave place to a new Blitzkrieg, thus breaking the
Iraqis will to fight on.

However, after the military occupation, a transformation in the nature of the
armed conflict emerges, no longer following the clausewitzian model: other actors
besides States become involved. Depending on the circumstance and the approach,
we characterize these new actors as outlaws, terrorists, guerrillas, mercenaries or
freedom fighters. None of them is representing a State.

Though stabilization operations are generally carried out by transformation forces,
they now occur in a subversive environment: an environment, of close combat, where
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neither a comprehensive strategy nor a well defined tactic exists; the objectives are
fluid; innovation reigns, surprise and unpredictability are its dominant characteristics.

Terror is frequent, the distinction between civilians and military disappears, and
combatants are mixed with the population. In this context, the population plays a
basic role of logistic support, in terms of intelligence and at the same time, protection
and source of conscription. On the other hand, the population is also the main target
and the major victim.

In operational situations of this kind, the generalization of breaking both the
laws of war and the regime of human rights protection is normal. In terms of insurgency
wars we must remember the old premise: these wars are not gained by means of
military action, but lost due to military inaction.
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