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Editorial

Major-General Jo&o Carlos
Cabral de Almeida Loureiro Magalhaes

Comandante da Academia Militar

Neste dia 12 de janeiro de 2023, a Academia Militar comemora o seu 233.°
aniversario.

A Academia Militar tem as suas origens mais remotas na “Licdo de Artilharia e
Esquadria”, criada por decreto do rei D. Jodao IV a 13 de maio de 1641, que é
considerada como a “primeira escola de ensino militar de formacao de oficiais do
Exército em Portugal”. Nesses tempos conturbados da guerra da restauracao, a "Licao
de Artilharia e Esquadria™ tinha as suas instalagdes localizadas no Paco da Ribeira,
atual Praga do Comércio, precisamente onde se encontrava o Palécio Real.

Ainda assim, importa sublinhar que enquanto instituicdo de ensino superior militar, a
Academia Militar tem como antecedente direto a “Academia Real de Fortificagao,
Artilharia e Desenho”, criada pela rainha D. Maria I a 2 de janeiro de 1790, que é
considerada a “primeira escola de ensino superior militar de formacao de oficiais do
Exército Portugués”. Localizada primeiramente no Arsenal do Exército, em Santa
Apolonia, passou depois por varios edificios da capital, onde se conta o Palécio da
Regéncia, o Palacio de Calhariz e o Real Colégio dos Nobres. Foi aqui, neste ultimo,
que a 12 de janeiro de 1837, passou a designar-se por Escola do Exército. Essa

alteracdo aconteceu por iniciativa de Bernardo de Sa Nogueira de Figueiredo,
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Marqués de S& da Bandeira que foi aluno da Academia Real de Fortificacdo, Artilharia
e Desenho. Sendo o seu mais ilustre Comandante, entre 1851 e 1876, o Marqués de
Sé& da Bandeira é hoje considerado o Patrono da Academia Militar.

A partir de janeiro de 1851, a Escola do Exército passou a funcionar no Palécio da
Bemposta, tendo passado por varias designacdes: Escola do Exército (1837 a 1910),
Escola de Guerra (1911 a 1919), Escola Militar (1919 a 1938), novamente Escola do
Exército (1938 a 1959) e, finalmente, Academia Militar (desde 1959). Disposta
geograficamente em dois polos, designadamente com sede em Lisboa e um outro polo
na Amadora (desde 1951), a atual Academia Militar, no cumprimento da sua misséo
de formar Oficiais destinados aos quadros permanentes do Exército e da GNR,
apresenta uma vasta oferta formativa que inclui:

— Licenciatura em Ciéncias Militares, no Ramo de Administracdo; Licenciatura
em Engenharia Mecanica Militar; Licenciatura em Engenharia Eletrotécnica
Militar;

— Mestrado em Ciéncias Militares, na Especialidade de Administracéo; Mestrado
em Ciéncias Militares, na Especialidade de Administragdo da GNR; Mestrado
em Engenharia Militar; Mestrado em Engenharia Eletrotécnica Militar;
Mestrado em Engenharia Mecénica Militar; Mestrado em Liderancga, Pessoas e
Organizagoes; Mestrado em Guerra de Informacao;

— Doutoramento em Historia, Estudos de Seguranca e Defesa (realizado no
ISCTE em parceria com a Academia Militar);

— Cursos de Lideranga;

— Acdo de Formacdo para a Transicdo para a Categoria de Oficiais nos Quadros

Especiais do Servico de Saude e de Técnicos de Saude;
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— Curso de formacdo militar complementar da licenciatura em Musica, variante
de composigédo e de diregdo coral e formacdo musical, ramo de direcdo de
orquestra de sopros.

No campo da investigagdo, é de salientar o Centro de Investigacdo, Desenvolvimento
e Inovacdo da Academia Militar (CINAMIL), que tem por missdo promover ou
participar, em colaboracdo com outras instituicdes da comunidade cientifica nacional
ou internacional, na realizagdo de projetos de ID&I e na divulgagéo de conhecimento
cientifico, nomeadamente em &reas de interesse para a seguranca e defesa nacionais.
O CINAMIL ainda apoia atividades de ID&I do Exército e da GNR, gozando de
autonomia técnica e cientifica. Ainda no campo da investigacdo e divulgagdo,
encontra-se esta revista cientifica, a Proelium, que datando o seu primeiro nimero
publicado do més de maio de 1934, ja conta com oito séries publicadas, sendo este, 0
nimero 11 da Série VIII.

No campo da internacionalizacdo, a Academia Militar apresenta um historico
consolidado de colaboracdo com outras academias militares europeias e nao
europeias, e isso, ndo s6 com a colaboracdo e o intercambio efetivo de docentes
militares e civis nessas instituicdes e na Academia Militar, mas também com o
intercambio formativo de cadetes nessas instituicdes e na Academia Militar. Além
disso, conta-se toda a cooperacdo técnico-militar com paises de lingua oficial
portuguesa, ndao s6 em projetos desenvolvidos nesses paises, como também no
acolhimento e formacdo de cadetes oriundos dessas nagdes que, em Portugal e na
Academia Militar, se formam convenientemente para poderem ingressar, depois, nos
quadros permanentes das respetivas for¢as armadas desses paises.

Em pleno século XXI e na prossecucdo dos seus valores éticos, a Academia Militar
continua a desenvolver, no &mbito da formag&o cientifica, militar e comportamental,

um conjunto alargado de atividades que visam apoiar os alunos e alunas na
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identificacdo e na aceitacdo da cultura e do quadro de valores institucionalmente
estabelecidos pelo Exército e pela GNR. Deste modo, a Academia Militar pratica,
incute, desenvolve e consolida nos alunos e alunas, 0s principios intemporais
especificos e indispensaveis da sua vocagdo, que se sistematizam nos valores de
disponibilidade, disciplina, honra, lealdade, coragem, patriotismo e seguranga.

O ano de 2023, em consequéncia dos acontecimentos internacionais que afetaram
também Portugal, ndo deixara de ser um periodo de grandes exigéncias para todos 0s
portugueses. A Academia Militar, fiel a sua Historia, saberd estar a altura desses
desafios. Toda a comunidade docente e discente, aléem dos demais colaboradores deste
Estabelecimento, saber&o corresponder, com eficiéncia e grande determinacdo, aos
reptos que Ihes serdo enderegados superiormente. Estou ciente de que todos teremos
de dar um pouco mais de nds para gque se cumpram cabalmente e com o prestigio que
é apanagio da Academia Militar, as missdes em que estamos envolvidos. Na qualidade
de Comandante da Academia Militar, € com grande satisfacdo que constato,
diariamente, o empenho e a dedicagdo assinalaveis dos mais diversos colaboradores
internos e também de muitas entidades externas a Academia Militar. Trata-se de um
caminho cada vez mais comum. Trabalhamos em estreita colaboracdo com outras
entidades militares e civis, nacionais e estrageiras, tanto do foro pablico como do foro
privado.

Servimos Portugal e os portugueses, através do Exército e da Guarda Nacional
Republicana. Tudo faremos para continuar a merecer a confianca depositada em nés.

Honra e gléria a Academia Militar.

Major-General Jodo Carlos Cabral de Almeida Loureiro Magalh&es

Comandante da Academia Militar
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TERROR NO FEMININO: A POSICAO DA MULHER NO TERRORISMO

Inés Menaia Tavares, Universidade Lusiada, menaiatavares@gmail.com

Luis Malheiro, Academia Militar, malheiro.lcr@qgnr.pt

ABSTRACT
This work aims to acquire knowledge about the role of women in Islamic terrorism:
victims or assets with distinctive competencies in the organization.
To identify what are the main contributions of women to terrorism, three Islamist
organizations that use terrorists as a resource were studied: Daesh, Al-Qaeda, and
Boko Haram.
Based on a qualitative methodology, supported on document analysis, and semi-
structured interviews with key actors in the area, the different positions of women in
terrorism (victim and net contributor of terror) were analyzed, in addition to the
motivations for adhering to these organizations and the challenges for security.
The data collected suggest that female participation is gaining prominence in these
organizations. Objectively, it was possible to ascertain that they are essential for the
survival of terrorist organizations and that it is crucial to strengthen the preparation of
security actors for female aggression, covering and analyzing the entire spectrum of
violence without gender biases.
Keywords: Religious Terrorism, Women, Terrorist Organizations, Jihad,

Counterterrorism
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RESUMO
O objetivo do presente trabalho é o de adquirir conhecimento sobre o papel da mulher
no terrorismo islamico: vitima e/ou ativo com competéncias distintivas na
organizagao.
Para se identificar quais s&o os principais contributos da mulher no terrorismo, foram
estudadas trés organizacOes islamistas que utilizam terroristas como recurso: Daesh,
Al-Qaeda e Boko Haram.
Assente em uma metodologia qualitativa, baseada em andlise documental e
entrevistas semiestruturadas a atores chave da area foram analisadas as diferentes
posicdes da mulher no terrorismo (vitima e contribuinte liquido do terror), além das
motivacgdes para adesdo a estas organizacdes e 0s desafios para a seguranca.
Os dados recolhidos sugerem que a participagdo feminina esta a ganhar relevo nestas
organizagdes. Objetivamente, foi possivel apurar que as mulheres sdo essenciais para
a sobrevivéncia das organizacdes terroristas e que é crucial reforcar a preparacdo dos
atores de seguranca para as agressdes femininas, cobrindo e analisando todo o espetro
da violéncia sem vieses de género.
Palavras-chave: Terrorismo religioso, Mulheres, Organizagdes Terroristas, Jihad,

Contraterrorismo

1. INTRODUCAO

Nas ultimas duas décadas presenciamos a exploragdo das crencas religiosas pelas
organizacOes terroristas para incitar ao 6dio, a violéncia e causar divisdo nas
sociedades, tarefa bem conseguida por parte das organiza¢fes que usam o terror como
ferramenta. Por exemplo o Estado Islamico e a Al-Qaeda que pretendem mobilizar a

ummah para 23% da populagdo mundial (Schmid, 2017).

10
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Apesar de tal, o terrorismo néo é algo novo e tem vindo a assombrar as populagdes
por ser radical, discreto e eficiente. Uma ferramenta para alcancar objetivos politicos
e provocar instabilidade, caos e mudancga do status quo.

Ainda assim, € possivel assinalar algumas alteragdes. Por exemplo, até a década de
2000, a participacdo da mulher terrorista ndo era reconhecida e 0s ataques executados
por mulheres eram considerados simbolicos (Pearson, 2015).

Contudo, o nimero de mulheres implicadas em crimes relacionados com terrorismo
cresceu. Em 2017 o Global Extremism Monitor registou 100 ataques suicidas
diferentes conduzidos por 181 mulheres (Bigio, 2019).

Ao longo da histéria, as mulheres desempenharam papéis significativos no
planeamento e execucdo de atividades terroristas, demonstrando que ndo séo apenas
vitimas. De facto, as mulheres, com origens diversas, sdo importantes ativos e
mobilizam cuidados de salde, alimentag&o e locais de abrigo, além de contribuirem
para ataques extremistas (UNW, 2018). Essas mulheres vém de diversas origens
geograficas, sociais, politicas e econémicas e sdo motivadas a participar por diversas
razoes.

Mas se € verdade que a presenca das mulheres nas organizagdes do terror ndo € nova,
os dados demonstram as limitagdes dos esfor¢os do contraterrorismo em entender as
formas em como as mulheres se radicalizam, apoiam, perpetuam violéncia e
concedem o beneficio do seu envolvimento a grupos extremistas (Bigio, 2019).
Neste contexto, importa desenvolver esfor¢os para se entender de que forma as
mulheres podem ser consideradas uma mais-valia para estas organizacdes como
membros-ativos, por exemplo pela imprevisibilidade que lhes estd associada, sem
descurar a analise dos casos em que a mulher € vitima destas organizagdes.

Assim, o presente estudo pretende responder a questdo: quais sdo 0s principais

contributos da mulher no terrorismo?

11
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A investigacdo pretende aprofundar o saber sobre as mudancas que estao a surgir nas
organizag0es terroristas de matriz islamica com a utilizag&o do feminino para causar
terror. Dito de um outro modo, 0 objetivo é olhar para todas as dimensdes que possam
contribuir para o conter o terror, nomeadamente perceber as questdes de género dentro
destas organizacOes terroristas, contribuindo para desmistificar eventuais
preconcecdes existentes nos agentes promotores da seguranca.

Para tal, foi preparada uma primeira divisdo sobre a posi¢do da mulher no terrorismo
(vitima e contribuinte liquido do terror), uma divisdo sobre metodologia, outra sobre
a discussdo dos resultados, e no final é sugerida uma resposta a questdo da

investigacdo com a concluséo.

2. APOSICAO DA MULHER NO TERRORISMO

A atitude para com a violéncia em geral, e para com a violéncia terrorista em
particular, é diferenciada ao longo das linhas do género. Enquanto a abordagem
masculina a guerra e a violéncia é descrita com mais frequéncia em termos de
competicdo, intransigéncia e territorialidade, a abordagem estereotipada feminina a
violéncia é mais frequentemente associada com moderagao, compromisso, tolerancia
e pacifismo (Dalton, 2011).

Também é frequente considerar os homens perpetuadores de violéncia enquanto as
mulheres s&o menos propicias ao envolvimento em atividades terroristas — existe
maior probabilidade de serem vitimas do que combatentes em conflitos terroristas
(Hamilton, 2007).

Ainda assim, se olharmos para a historia, as mulheres participaram em varias
atividades militares quer como combatentes, quer como revolucionarias em outras
tipologias de terrorismo, como por exemplo na ETA onde a violéncia sempre foi um

ponto central na teoria feminista e no ativismo (Hamilton, 2007).

12
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Na atualidade, encontramos nomes como Rosa Cassamo, nascida em Cabo Delgado,
a liderar jihadistas em Mocambique, com um papel preponderante na mobilizacéo de
outras mulheres para a causa jihadista (RTP, 2021).

Outro exemplo é o de Samantha Lewthwaite, uma das terroristas mais procuradas
pelas forgas de seguranca, integrante do grupo Al-Shabaab.

Também Angela Barreto, luso-holandesa, é um exemplo de uma mulher que aderiu
ao Estado Islamico e teve um papel relevante na preparacdo de crimes de terrorismo,
no recrutamento de jovens e fornecimento de armas. Em 2014, viajou para a Siria e
casou-se com um combatente do daesh, mas em 2020, ap6s ser condenada a quatro
anos e meio de prisdo na Holanda, diz-se arrependida (Observador, 2020).

No entanto, estamos longe de poder afirmar que ndo existem vitimas mulheres, até
porque € notdrio que os conflitos s&o mais penosos para mulheres e criangas,
importando assim saber mais sobre cada uma das possiveis posi¢oes da mulher no

terror.

2.1 AMULHER ENQUANTO VITIMA

Muitos grupos extremistas promovem uma ideologia que classifica as mulheres como
cidadas de segunda categoria, e obtém beneficios estratégicos e financeiros através da
subjugacdo das mulheres. O Boko Haram, o Estado Islamico, a Al-Qaeda, e o Al-
Shabaab usam a violéncia sexual para aterrorizar as populacGes, transferir civis de
areas estratégicas, determinar a unido entre os combatentes e até produzir lucro através
do tréafico. Restringir os direitos das mulheres também permite que controlem a
reproducdo e aproveitem a participacdo feminina (Bigio, 2019).

O terrorismo tem revelado os seus esforcos para restringir o acesso a educacéo,
cuidados e servicos de salde, além de todos os atos que restringem a participacao da

mulher na vida em sociedade (Pinto, 2018). E suficiente olharmos para o Afeganistdo

13
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para se entender que no momento em que os talibs voltaram ao poder, as mulheres
deixaram de ter acesso a educacao.

Um caso extremo é o das Yazidi, ndo s6 pelo nivel de organizacdo e
institucionalizacdo do trafico de escravas sexuais yazidi pelo Estado Islamico, mas
também porque foi feito de acordo com a proclamacdo oficial e explicita da
organizagao.

De acordo com Pinto (2018), foi criado um manual de instrucBes que reduzia a
condi¢do humana a dimenséo animal e que originou o Daesh 's Research and Fatwa
Department. Ficava explicito que os membros do Daesh podiam comprar, vender ou
dar mulheres como presente, uma vez que sdo consideradas propriedade. Isto
aconteceu com milhares de mulheres e meninas yazidi, que viram os seus familiares
serem mortos e que tiveram de se converter ao Isldo e tornar-se propriedade dos
combatentes. Estas mulheres, eram consideradas devotas do diabo e por isso, sO
poderiam ser convertidas se violadas por 10 combatentes do Estado Islamico (Pinto,
2018).

Para o Estado Islamico, a violéncia sexual cometida contra as mulheres yazidi vem
dos ensinamentos do Isldo que d& permissdo aos combatentes para escravizar 0S
derrotados na Jihad, usando a violéncia sexual sobretudo como estratégia de guerra
para conseguir objetivos politicos e religiosos (Jaffal, 2020). De facto, a violéncia
sexual, incluindo violagdo, escravidao sexual e casamento forcado é utilizado para
apoiar e fortalecer os recrutas e, ao mesmo tempo, punir os infiéis (OSCE, 2019).
Mulheres e criangas foram exibidas, tanto em mercados de escravos como nos locais
de detencdo. Os compradores interessados podiam verificar o cabelo ou os dentes e
pedir-lhes para andar pela sala. O preco baseava-se no estado civil, idade e beleza,

podendo variar entre os 200 délares e os 1.500. Os combatentes do ISIS obtinham
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maior lucro ao vender as escravas de volta para as familias, uma vez que o prego de
cada transagdo variava entre os 10.000 e 40.000 ddlares (UNSC,2019).

Esta prética é implementada também por outros grupos terroristas também: No norte
da Nigéria e na regido do Lago Chade, o grupo Boko Haram rapta mulheres e
raparigas como uma téatica deliberada para gerar pagamentos através do resgate, trocar
prisioneiros ou atrair as forcas de seguranca para emboscadas. Algumas destas
raparigas raptadas sdo entdo coagidas a ataques suicidas; sendo que, uma em cada trés
bombistas suicidas do Boko Haram é menor.

O timing da utilizacdo das mulheres pelo grupo como armas de guerra estd em
conformidade com o uso da violéncia baseada no género a nivel global como
estratégia de recrutamento de organizagdes terroristas em conflitos tdo diversos como
a Turquia, o Sri Lanka e o Iraque. Além disso, o uso de bombistas suicidas femininas
pelo Boko Haram vincula-o a um movimento extremista global maior, que esta a
integrar cada vez mais combatentes femininas e bombistas suicidas.

Enquanto muitas mulheres sdo raptadas e forgadas a cometer atos de violéncia, muitas
outras juntam-se voluntariamente a grupos terroristas por motivos semelhantes aos
homens, e no caso do Estado Islamico foi ainda criada a brigada Al-Khansaa composta
apenas por mulheres para controlar outras mulheres e garantir que estas cumpriam
todas as normas e costumes. Por esta razdo — a existéncia de mulheres com papéis

ativos no terror — é imperativo analisar a mulher que vitimiza.

2.2 A MULHER ENQUANTO TERRORISTA

A visdo da sociedade do homem guerreiro dificulta a analise e até a aceitacdo de que
existem mulheres a perpetrar esta tipologia de crimes. Esta visdo tem proporcionado
condi¢bes Unicas para algumas mulheres pois sd0 menos suspeitas € passam

despercebidas no controlo das autoridades, por exemplo com coletes suicidas (Bizovi,
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2014). Também ndo é estranho que lideres tenham mulheres a esconder e a entregar
explosivos em carrinhos de bebés (Cragin, 2009).

Sobre este propdsito Pinto (2018) sublinha que as autoridades falharam na prevencao
do terrorismo feminino, porque equivocaram-se em relacdo a imagem das mulheres,
vendo-as apenas como maes e esposas.

No entanto, um olhar retrospetivo deveria permitir alterar esta visdo e equilibrar a
balanga de que homens e mulheres podem cometer os mesmos crimes hediondos.
Durante o Holocausto, os atos violentos das mulheres foram impactantes para aqueles
que as rodeavam, em VArios casos eram atores mais violentos do que os homens
(Bizovi, 2014).

Para se ultrapassar esta insofismavel tendéncia de sublimagdo da mulher, a bem das
analises e acdes contraterroristas (Bigio, 2019), importa desde logo perceber o
aumento dos atagques cometidos por mulheres; ndo apenas em ndmero, mas também
em severidade (Bigio, 2019). Na Nigéria, o atague mais mortifero em 2018 envolveu
trés mulheres bombistas que mataram 20 pessoas. Na Indonésia o ataque que causou
mais casualidades em décadas foi perpetrado por duas familias que incluiam mulheres
e filhos. Os ataques cometidos por bombistas suicidas femininas sdo, em média, mais
letais do que aqueles cometidos por homens.

Uma pista que ndo deve ser desconsiderada prende-se com as motivacdes para a
integracdo nas organizagdes. Spindlove e Simonsen no livro Terrorism Today (2013)
notam que existem trés categorias principais de motivacoes: racional, psicoldgica e
cultural (citado de Bizovi, 2014).

No entanto, é dificil precisar as motivacGes de cada um/uma, sendo necessarios
recorre a um outro elemento: as fungdes que as mulheres desempenham.

Uma vez alistadas, as mulheres sdo especialmente eficazes como recrutadoras, por

possuirem maior conectividade de rede do que os homens, tornando-as mais eficazes
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a espalhar a mensagem do Estado Islamico do que os seus homoélogos masculinos.
Estes dados sdo ainda mais relevantes considerando que um grande nimero de
extremistas é radicalizado online (Bigio, 2019).

Além do recrutamento as mulheres também participam na angariagdo de fundos, e ndo
deixam de ser parte integrante do sucesso operacional das organizagdes terroristas
como j& foi mencionado. Além disso, Martini (2019) sublinha que o primeiro papel
desenhado para as mulheres dento do Estado Islamico é o de mées e esposas. A mulher
deve apoiar e cuidar do marido, ter o maior nimero de filhos e educa-los de acordo
com a ideologia do califado. A autora sublinha mesmo que elas podem ser
consideradas Agents of State Building pelo contributo nos esforcos de expansao.
Pese embora a importancia da discussdo anterior, afigura-se que é necessario ir mais
além para dar resposta a questdo da presente investigagdo, motivo pelo qual foi
necessario desenvolver um método para recolher e analisar a informagéo de fontes

primarias.

3. METODOLOGIA

O presente artigo foi delimitado ao estudo do terrorismo fundamentalista islamico por
ser uma tipologia que justifica o uso do terror contra todos aqueles que sédo
considerados inimigos do Isldo, os infiéis, ou em arabe kafir, sejam eles mugulmanos,
ou ocidentais.

Avaliando a pergunta a responder foi adotada uma estratégia de investigacdo
qualitativa. O desenho de pesquisa do estudo é transversal, procurando-se estudar a
utilizacao de mulheres em trés organizac6es terroristas diferentes: Daesh, Al-Qaeda e
Boko Haram.

Face a insuficiéncia dos dados existentes em fontes abertas foram realizadas sete

entrevistas semiestruturadas. Os participantes foram selecionados tendo em
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consideracdo o conhecimento e a experiéncia profissional face a probleméatica em
estudo, sendo as suas opinides/posicdes validas e crediveis face ao nivel de
conhecimento que apresentam sobre o fendmeno do terrorismo e a realidade dentro
das organizacOes terroristas de matriz islamica. Entre os entrevistados existem
Repdrteres de Guerra, ex. Presidentes do Observatério da Seguranca, Criminalidade
Organizada e Terrorismo; ex. Inspetor da Policia Judiciaria, elementos da Policia de
Seguranca Publica, da Guarda Nacional Republicanada e da Policia Nacional e;
Investigadores no European Public Prosecutor’s Office.

Na primeira etapa, procedeu-se a transcricdo das entrevistas realizadas procurando
gue o registo fosse o mais fiel ao que foi transmitido pelo entrevistado. Apds a
transcricdo das entrevistas, passou-se a segunda etapa, a leitura das entrevistas ja
devidamente impressas para que fosse possivel sublinhar algumas das frases do texto
utilizando cores diferentes e registar na margem do papel uma pequena sintese do que
foi dito. Na terceira etapa foram construidas sinopses das entrevistas em formato
grelha, que séo resumos do discurso e que contém a mensagem principal da entrevista.
A préxima divisdo do texto sera dedicada a apresentar e a discutir os resultados da
recolha e tratamento de dados, com o intuito de responder aos objetivos estabelecidos

na investigacao.

4. ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A primeira questdo analisada foi: em que casos é a mulher vitima das organizacdes
terroristas? Os entrevistados sublinham sobretudo a exploracdo sexual, mas alguns
referem que as mulheres sdo vitimas da interpretacdo extremista do Corao, por serem
servidoras do homem, por ndo poderem usar maguilhagem ou tirar a burca; por nao
terem direitos basicos garantidos como o acesso a educacédo e ainda, pelo contexto

social em que se inserem.
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Entre muitos exemplos, um entrevistado estabelece a divisdo em dois patamares: 0s
casos em que as mulheres sdo vitimas diretas de acdo violenta exercida pelas
organizag0es terroristas (e.g. as vitimas de ataques terroristas e de exploracéo sexual,
dando o exemplo das mulheres yazidi) e um segundo nivel sobre a conjuntura em que
a mulher desempenha um papel ativo na prossecucéo da jihad e tornou a sua condicédo
de vitima duvidosa.

A tabela 1 pretende sintetizar as principais posi¢des dos entrevistados.

Casos emque sdo consideradas vitimas N° Entrevistados
Rapto, BExploracédo Sexual, Escraviddo 2
Casos emque sdo chantageadas/forcadas 1
Submissdo/Propriedade dos Homenas 1
Falha no acesso a Direitos Humanos 3
Nao sdo vitimas 2

Tabela 1: Casos em que a mulher é vitima

Fonte: Elaboragdo prépria

No que concerne & questdo sobre quais as motivacbes para a integracdo em
organizacOes terroristas? os entrevistados referem quesitos de vertente emocional
como vinganca, sentimento de perda, falta de esperanca, vontade de casar e constituir
familia, pressdo familiar; procura de aventura e emocao; por pertenca.

Além disso, também sugerem motivacdes de ordem mais racional como quererem
ajudar as organizacGes a combater os infiéis, ou seja, uma questdo de partilha de
ideologia, mas ndo s@. A tabela 2 visa destacar os principais grupos de motivagdes

identificados.
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Motivagdes N° de entrevistados
Sentido de perda / Vinganca 2

Pressdo familiar ou de pares
Maior protagonismo e fun¢des operacionais
Motivos ideolégicos

N W NN

Falta de oportunidades /Contexto social

Tabela 2: MotivacGes para a integracdo em grupos terroristas

Fonte: Elaboracao prdpria

Sobre a questdo se é vantajoso para as organizacOes terroristas recrutar mulheres?
apenas um entrevistado referiu ndo existirem vantagens no recrutamento de mulheres,
0s restantes afirmaram que sim.

As vantagens referidas resumem-se no facto das mulheres ndo serem alvo de tanta
vigilancia; serem mais facilmente manipuladas; poderem ativar o sentimento de perda
para as radicalizarem; serem mais cruéis ou frias que os homens.

Um entrevistado explica que sdo as mulheres que estdo associadas, muitas vezes, aos
negdcios de financiamento do terrorismo, como restaurantes, cabeleireiros, em que 0s
proveitos desses negdcios sao obtidos por mulheres, que de uma maneira consciente
ajudam a dar cobertura a esses abrigos/locais onde o0s terroristas atuam.

Dando o exemplo de residéncias familiares em que as pessoas que entram e saem sdo
maioritariamente mulheres que por isso ndo despertam tanta atengédo da populagéo
local, funcionando como uma espécie de escudo.

Na tabela 3 sdo apresentados os principias agrupamentos de vantagens gque surgiram
da andlise das respostas dos entrevistados. Através da tabela é possivel verificar que
a maioria dos entrevistados afirmaram haver vantagens no recrutamento de mulheres,
revelaram vantagens relacionadas com atividades administrativas, operacionais, de
logistica e inteligéncia. A eficacia das mulheres no recrutamento de outras mulheres

foi também das vantagens mais mencionadas pelos entrevistados.
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Vantagens N° de Entrevistados
Operacionais e de Inteligéncia 5
Apoio emocional e afetivo 2
Recrutamento eficaz 4
Maior frieza 2
Sao menos vigiadas 2

Tabela 3: Vantagens do recrutamento de mulheres

Fonte: Elaboracao prdpria

No que diz respeito a questdo quais sdo os principais contributos da mulher no
terrorismo? os entrevistados referem que os contributos sdo em termos de logistica e
no facilitismo em cometer atentados por serem alvo de menos vigilancia, como
descrito na secgdo do texto anterior.

E muito enfatizado todo o suporte que proporcionam como combatentes, agentes de
informacdes, professoras (ensinam a ideologia) e médicas/enfermeiras, mas também
é referido o contributo da maternidade, ou seja, criam os filhos para servir a causa
terrorista (fornecendo recursos).

O facto destas mulheres darem vida a nova geragdo de jihadistas €, para um
entrevistado, vital para qualquer organizacdo que tenciona controlar um territorio e
desenvolver um governo porque precisam de populacédo e de soldados. Na sua resposta
refere um artigo do Daesh que dizia “We will conquer you through the wombs of our
women,” e remata que ndo nos devemos esquecer gque 0s objetivos nas organizacGes
terroristas ndo sdo medidos em anos, mas em décadas e em geragoes.

A tabela 4 apresenta muitos elementos para responder a questdo da presente
investigacdo. No entanto, pretendeu-se ir mais além e efetuou-se mais uma questdo
aos entrevistados: qual o impacto do problema em estudo nos esforgcos de combate ao

terrorismo?
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Contributos N° Entrevistados
Maternidade 4
Funcdes estratégicas e operacionais 4
Salde/Educagao 2
Recrutamento/Radicalizagdo 2

Tabela 4: Principais contributos da mulher no terrorismo

Fonte: Elaboracao prdpria

Sobre este assunto um entrevistado afirma que: “tera impacto porque temos de
perceber o que é que faz com que estas mulheres contribuam para uma organizacao
terrorista,” assegurando que “deve empoderar-se as mulheres e dar-lhes mais
condi¢des para que as proprias ndo municiem estas organiza¢des com os seus filhos.”
Os entrevistados foram muito assertivos na necessidade de integrar a perspetiva de
género nas andlises efetuadas, uma visdo especifica por género por parte das

autoridades, no acompanhamento destas mulheres.

5. CONCLUSAO

O estudo procurou encontrar resposta & questdo de investigacdo: quais 0s principais
contributos da mulher no terrorismo?

Esta investigacdo permitiu revelar a importancia da maternidade, pela reproducéo e
criagdo da nova geracdo de jihadistas, que se afigura como essencial para a
manutencdo da organizacao e para o futuro da mesma. Além de que, dado que o futuro
é criado dentro da organizacao terrorista, a tarefa de doutrinamento fica facilitada em
termos de respeito e cumprimento da ideologia.

Os dados também sugerem que a mulher é crucial no suporte afetivo e apoio aos
combatentes, seja através das tarefas domésticas ou enquanto esposas dos mesmos.

No apoio logistico e operacional, como agentes de informacdes, facilitadoras e
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participantes no planeamento de ataques e/ou em atividades de branqueamento de
capitais ou como bombistas suicidas. Na saude e educacdo as mulheres desempenham
papéis importantes, como educar a nova geracdo da jihad segundo a ideologia e
atuando como enfermeiras e médicas dentro da organizag&o.

O estudo também aponta que o contributo das mulheres ao nivel do recrutamento e
radicalizacdo, especialmente de outras mulheres, € de extrema relevancia.

A anélise dos contributos revela que ndo sdo apenas apoios secundarios, é possivel
afirmar que as mulheres tém vindo a desempenhar um papel mais ativo dentro das
organizagdes terroristas islamistas, especialmente no Estado Islamico.

Conclui-se também que é essencial alterar as condi¢cGes que permitam valorizar e
empoderar as mulheres para que estas possam seguir outros caminhos que néo
impliquem a utilizacéo da violéncia.

Cientes de que sera necessario continuar a aprofundar o conhecimento nesta area,
espera-se que se tenha contribuido para sublinhar a importancia da perspetiva de
género também neste campo, sob pena de ndo se estar a incluir todos os ngulos no

desenho das solucOes para erradicar o terror.
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GOVERNANGA E MODELOS DE GESTAO: SUA RELEVANCIA PARA AS
FORCAS ARMADAS PORTUGUESAS

Paulo Gomes, Academia Militar, gomes.pja@exercito.pt

ABSTRACT
Due to the necessary budgetary restrictions, technological changes, and the increasing
demand to meet the needs of States and their citizens, new forms of governance are
required within the current public administration.
For this purpose, it is also essential to adopt adequate management models that allow
public organizations to be more efficient and effective. These models must be
fundamental tools for public performance and must be properly aligned with the
intended forms of governance.
The Portuguese Armed Forces, being a public organization with a high capacity of
external influence, but also internal, should also adopt forms of governance aligned
with organizational objectives, and therefore should also implement appropriate
management models.
Thus, this article analyses through a quantitative methodology the importance of
current theories of public administration in the governance of Portuguese Armed
Forces, as well as the most appropriate management model.
The results show that the theory affects to the New Public Governance, it is the most
important, however, there are no significant statistical differences between the
theories, and one or several theories can be adopted in the form of governance of the
Portuguese Armed Forces. In terms of the management model, management by
capabilities is seen as the most important, although other management models can

complement it.
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Keywords: Governance, Public Administration, Management Models, Armed
Forces.

RESUMO
Por forca das necessarias restricbes or¢camentais, das mudancas tecnoldgicas e da
procura cada vez maior de ir ao encontro das necessidades dos Estados e dos seus
cidadaos, impGe-se novas forma de governanca, no @&mbito da atual administracéo
publica.
Para esse efeito ¢ fundamental também adotar modelos de gestdo adequados que
permitam que as organizagdes publicas sejam mais eficientes e eficazes. Estes
modelos deverao ser ferramentas fundamentais ao desempenho publico, devendo estar
devidamente alinhados com as formas de governanga pretendidas.
As Forcas Armadas portuguesas, sendo uma organizagdo publica com elevada
capacidade de influéncia externa, mas também interna, deverao também adotar formas
de governanca alinhadas com os objetivos organizacionais, devendo por isso
implementar, também, adequados modelos de gestao.
Assim, o presente artigo analisa, através de uma metodologia quantitativa, qual a
importancia das atuais teorias da administragdo publica na governanca das FFAA
portuguesas, bem como, qual o0 modelo de gestdo mais adequado.
Os resultados evidenciam que a teoria afeta a New Public Governance, é a mais
importante, no entanto, ndo existem diferencas estatisticas significativas entre cada
uma das teorias, podendo ser adotada uma ou Vérias teorias na forma de governanga
das FFAA portuguesas. Ao nivel do modelo de gestdo, a gestdo por capacidades €
vista como a mais importante, podendo, no entanto, ser complementado por outros

modelos de gestéo.
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Palavras-chave: Governanga, Administragdo Publica, Modelos de gestdo, Forgas
Armadas.

1. INTRODUCAO

A gestdo de organizacOes, desenvolve-se num ambiente caracterizado por um
conjunto de fatores ao nivel nacional e internacional, que influenciam fortemente a
atuacdo das organizacdes, quer empresariais, quer publicas.

Na atual conjuntura econdémica, a gestdo dos recursos financeiros, carece da
aplicabilidade de metodologias modernas de gestao, para efeitos de otimizacéo desses
recursos e de apoio & tomada de decisdo. O atual contexto de globalizagdo e de
restrigbes econdmicas e orcamentais impde a qualquer organizacgdo, publica ou
privada, uma otimizagdo dos seus recursos (Gomes et al., 2010). Para este efeito é
fundamental uma adequada governanca publica, onde se procura obter o bem comum
entre todas as partes interessadas (governantes, gestores, trabalhadores e cidadaos)
sendo necessario uma adequada gestao dos recursos econdémicos e sociais de um pais
(Slomski et al., 2008; Algooti, 2020). A boa governancga procura fundamentalmente a
gestdo eficaz e eficiente de bens, servicos ou programas e corresponder as
expectativas da comunidade (APEC Economic Committee, 2011)

No entanto, importa salientar que, embora os principios de boa governanga se
apliquem a todas as entidades do setor publico, nem todas as recomendacfes
especificas serdo necessariamente aplicaveis a todos os setores (International
Federation of Accountants, 2001).

Este artigo procura, assim, identificar a relevancias das atuais teorias da administragdo
publica, bem como, na utilizacdo de adequados modelos de gestdo, na governanca das
Forcas Armadas (FFAA) portuguesas. Deste forma, procura-se responder ao

problema de investigacdo através da seguinte pergunta de partida: Qual a importancia
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das atuais teorias da administracdo publica na governanga das FFAA portuguesas,
bem como, qual o modelo de gestdo mais adequado?

2. REVISAO DA LITERATURA

2.1. FORMAS DE GOVERNANCA AO NIVEL DA ATUAL
ADMINISTRACAO PUBLICA

2.2.1 NOVA ADMINISTRACAO PUBLICA (NEW PUBLIC
MANAGEMENT)

No final de 1970 e inicio de 1980, com o objetivo de promover a inovagao e a
modernizacdo da administracdo Publica, surgiu o movimento da New Public
Management (NPM). O modelo da NPM, assenta no servigo prestado aos clientes,
otimizando os indices de eficacia, eficiéncia e economia, sendo estas a hase das
decisdes publicas (Osborne & Gaebler, 1993). Este movimento implicou mudancas
significativas no setor publico e na sua abordagem, especialmente em novas préaticas
de gestdo e na contratacdo externa de servigos essenciais a empresas privadas e
organizagdes sem fins lucrativos (Robinson, 2015).

De acordo com Mendes (2001), o aparecimento da NPM deveu-se a varios aspetos
resultantes da atual globalizacdo de mercados tais como: Cortes e restrigdes
orcamentais; Recurso a contratacGes externas; Liberalizacdo dos mercados; Aumento
da competitividade do setor pablico.

Segundo Hood (1991), a NPM devera assentar nos seguintes principios: A
privatizacdo dos servigos, com diminuicdo do peso do Estado; A adogdo de métodos
de gestdo empresarial, na base da supremacia desta em relagdo a publica; A
desburocratizacdo e a descentralizacdo, com suporte num modelo que enfatiza o0s

resultados, o servico, a participacéo e os sistemas abertos.
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A ideia de melhoria da qualidade do servigo publico ao “cliente” passa a ter um papel
relevante, mas assentando na ténica da utilizacdo dos métodos do sector privado, com
a introducdo de fatores de concorréncia na Administracdo Publica, a énfase na
racionalidade econdmica e a valorizagdo dos resultados obtidos.

Assim, a NPM é vista como um meio mais eficiente de alcangar o mesmo produto ou
servico, em que, os cidaddos sdo vistos como clientes e servidores publicos e 0s
dirigentes como gestores publicos, em que estes tentam realinhar a sua relacdo com
os decisores politicos, sendo a sua motivacao baseada em incentivos. Os cidaddos sao
considerados consumidores dos servi¢os publicos (Filipe, 2007), vistos como clientes
e servidores publicos, enquanto os dirigentes sdo vistos como gestores publicos
(Hood, 1991; Oshorne e Gaebler, 1993; Bryson et al., 2014).

2.2.2 NOVA  GOVERNANCA PUBLICA (NEW PUBLIC
GOVERNANCE)

Para fazer face a ideia de ter “consumidores felizes” em vez de cidadaos participantes
e envolvidos, surgiu 0 movimento da Nova Governanca Publica (NPG) (Osborne,
2006; Filipe, 2007).

Este movimento foi proposto por Osborne (2006, 2010) em que o seu ponto de partida
é muito diferente das teorias da gestdo publica, colocando os cidadaos no centro do
seu quadro de referéncia teorico, baseando-se nos conceitos de cidadania e do
interesse publico e nos interesses compartilhados dos cidaddos, em vez dos interesses
individuais ou preferéncias do mercado.

“Devido a sua natureza verticalmente integrada, a hierarquia é o mecanismo-chave
para a governacdo, (...) para assegurar a responsabilidade para o uso dos dinheiros

publicos (...) em que vérios atores interdependentes contribuem para os servicos
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publicos” através das ‘“relagdes interorganizacionais e definicdo de processos,
salientando a eficacia do servigo e os resultados” (Osborne, 2006, p. 381).

Para Osborne (2006), a NPG baseia-se na existéncia de um Estado pluralista,
procurando compreender o desenvolvimento e implementacdo de politicas publicas
nesse contexto, tendo o potencial de aproveitar um fluxo mais contemporaneo da
teoria da gestdo, preocupado com a organizacao relacional Este movimento estg,
acima de tudo, preocupado com a legitimidade e a inter-relacdo dos processos de
elaboracdo de politicas, sua implementagdo e prestacao de servigos. A NPG procura
combinar, assim, os pontos fortes da NPM, através da formulacdo de politicas
orientadas para a producao de produtos/servigos publicos e dos respetivos processos

de produgéo.

2.2.3 GESTAO DO VALOR PUBLICO (PUBLIC VALUE
MANAGEMENT)

Com a introducdo de critérios empresariais e de principios de gestdo publica, como a
concorréncia entre 0s servigos prestados e o aumento de poder e de participagdo dos
cidadados, o setor publico devera ser, também, tdo eficiente e eficaz tanto quanto
possivel. Para tal, deverd haver uma avaliagdo do desempenho das organizagdes
publicas. Surge, entdo, uma outra abordagem denominada por Public Value
Management (PVM), enfatizando que o valor publico resulta principalmente do
desempenho organizacional (Moore, 2003;Moore & Khagram, 2004; Stoker, 2006).
Ao nivel da PVM, Moore (2003) acredita que os cidadaos desejam dos seus governos
uma combinacdo de objetivos que potencie o valor publico: Servicos publicos de alto
desempenho e ndo simplesmente burocraticos; Organizaces publicas eficientes e
eficazes para alcancar os resultados sociais desejados; OrganizacOes publicas que

operam com justica e conduzam a condigdes justas na sociedade em geral.
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De acordo com Stoker (2006), nem a NPM nem a NPG permitem explicar mudancas
no ambiente ou fornecer um modelo de gestdo adequado, pelo que a PVM ¢ vista

como um meio de compreender a organizacao e responder aos desafios.

2.2.4 NOVO SERVICO PUBLICO (NEW PUBLIC SERVICE)
Atualmente, cada vez mais o setor publico devera ser tdo eficiente e eficaz tanto
quanto possivel (Lapsley, 2008).

Devido as questdes levantadas sobre se o servico publico devera ter énfase no
interesse individual e geral ou se devera ser ao servico das pessoas, surgiu 0 modelo
New Public Service (NPS), em complemento ou alternativa a NPM e a NPG, tendo
uma abordagem mais humanista e defendendo politicas publicas favoraveis a
descentralizagdo e estabelecendo uma nova relacéo entre o Estado e a sociedade, mais
particularmente com os cidad&os.

Este modelo aponta assim para um novo servigo publico, tendo sido desenvolvido por
Janet e Robert Denhardt, em que o foco da gestdo publica devem ser os cidaddos, a
comunidade e a sociedade civil (Robinson, 2015).

Neste modelo, a administracdo publica deverad observar aspetos que estdo além da
racionalidade do mercado, devendo valorizar o cidaddo e ndo exclusivamente a
produtividade, devendo o cidad&o ser distinguido como sendo um mero consumidor
de bens e servigos publicos.

O NPS assenta em sete principios (R. B. Denhardt & Denhardt, 2000): Servir em vez
de dirigir; Procurar o0 interesse publico; Servir os cidaddos e nao
clientes/consumidores; Valorizar a cidadania em detrimento do empreendedorismo;
Pensar estrategicamente e agir democraticamente; Reconhecer que a accontabilty ndo

é simples; Valorizar as pessoas, e ndo apenas a produtividade.
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Para além disso, R. B. Denhardt & Denhardt (2000), veem os gestores publicos como
devendo ser mais do que meros gestores fazendo anélises de custo-beneficio, uma vez
que séo participantes da sociedade como os cidadaos.

O NPS surge assim da necessidade de se transformar uma administra¢do publica mais
profissional, mais eficiente e em condigdes de se adaptar as condi¢Bes externas, mas

dentro de um contexto de uma administra¢do publica democrética.

2.2. MODELOS DE GESTAO

2.2.1 COMMON ASSESSMENT FRAMEWORK

Este modelo denominado por Common Assessment Framework (CAF) foi criado para
comparar inputs, atividades, outputs e outcomes. E também um modelo de gestio
desenvolvido e mais vocacionado para organizagGes do setor publico, no sentido de
melhorar a qualidade do servigo publico (OECD, 2009; Bouckaert, 2013).

Este modelo sendo inspirado no Modelo de Exceléncia da Fundacéo Europeia para a
Gestdo da Qualidade (European Foundation for Quality Management - EFQM),
consiste numa ferramenta de apoio & implementagdo dos conceitos de Gestdo da
Qualidade na Administracdo Publica.

De acordo com a Organizagdo para a Cooperacdo e Desenvolvimento Econdmico
(OECD, 2009), a CAF é utilizada em toda a Europa como estrutura comum para a
avaliacdo da qualidade das AdministracBes Publicas e para as assistir na busca da
exceléncia. “Common” (“Comum”) significa que as mesmas estruturas e sistemas sao
empregues pelas organizacGes de servico publico dos diferentes paises, que se
encontram em situagdes socioecondmicas diferentes e tém culturas administrativas
diferentes. “Framework” (“Estrutura”) indica que esta consiste num conjunto de
principios de qualidade agrupados de uma maneira l6gica e coerente, englobando

todas as caracteristicas de funcionamento de uma organizacdo, no sentido de se
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confrontar com a realidade de uma organizagéo eficaz e de poder estabelecer um
diagndstico preciso do seu estado de salude. O “Assessment” (“Avaliagdo”) diz
respeito as diligéncias a efetuar nos dominios identificados como tendo necessidade
de melhorias.

Este modelo surge assim como um modelo de gestdo que procura a exceléncia da
administracdo publica, através de um diagndstico organizacional, mas também devera
focalizar-se nas necessidades dos cidaddos/clientes, quer dos atuais quer dos
potenciais, de forma a contribuirem para a melhoria do seu desempenho (European
Institute of Public Administration, 2012).

Os resultados a atingir, deverdo satisfazer todas as Partes Interessadas da organizacéo
(tutela, cidaddos/clientes, parceiros e colaboradores), devendo estar em linha com os
objetivos organizacionais.

A figura abaixo (figura 1) ilustra a estrutura do CAF.

Figura 1: Estrutura da CAF
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Pessoas
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Estratégia dos
s 8 Processos
Lideranca
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A

Fonte: Manual do CAF 2013 (http://www.caf.dgaep.gov.pt)
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2.2.2 BALANCED SCORECARD

Este modelo de gestdo denominado por Balanced Scorecard (BSC) foi desenvolvido
por Kaplan e Norton em 1992. E um modelo que pretende o alinhamento a todos os
niveis organizacionais dos objetivos e metas. Compreende quatro perspetivas,
perspetivas estas que sdo acompanhadas através de indicadores de desempenho (Berg
& Pietersma, 2015).

De acordo com Kaplan & Norton (1992), essas perspetivas sao:

Perspetiva financeira - Principal no desenvolvimento de uma organizagéo, e deve
servir deguia para as outras perspetivas. Nesta perspetiva, 0s objetivos
estratégicos devem refletir o desempenho financeiro esperado para o futuro. Além
disso, todos os objetivos e metas das outras perspetivas do BSC devem estar
associados a pelo menos um objetivo da perspetiva financeira.

Perspetiva dos clientes - Esta perspetiva mostra em quais segmentos estratégicos a
organizagdo precisaré obter sucesso para viabilizar os objetivos financeiros descritos
na perspetiva financeira. Os resultados serdo obtidos através da forma como os
clientes vém a empresa e através de recursos a mercados estratégicos, que a empresa
pretende atingir. Os objetivos podem ser muito variados, nomeadamente, aumento de
qualidade, assertividade de entrega ou satisfacdo de atendimento. Os indicadores
correspondentes sdo obtidos por recolha de informacéo durante o relacionamento ou
com pesquisas de mercado, procurando refletir a perce¢édo do cliente ou do mercado.
Perspetiva dos processos internos — Procura viabilizar os objetivos propostos na
perspetiva dos clientes, contribuindo para o objetivo principal do BSC, que é alcancar
0s objetivos financeiros da organizacdo. Por exemplo, se a estratégia € atingir
mercados estratégicos da perspetiva anterior, a empresa precisara construir processos

novos relativamente a sua estrutura organizacional.
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Perspetiva da aprendizagem e crescimento - Uma vez estabelecidos os objetivos para
a perspetiva financeira, de clientes e de processos internos, a organizagao precisa
desenvolver uma base de modo a obter éxito na gestdo dos seus recursos (humanos,
conhecimento e inovacdo). Aqui, sdo indicadores importantes, por exemplo, a
satisfacdo dos empregados, a taxa de retencdo do pessoal, o valor acrescentado por
empregado, formag&o efetuada, etc.

O Balanced Scorecard pode também proporcionar motivagdo, desempenho e
melhorias significativos para organizagdes do setor publico. Para estas organizagoes,
o0 relacionamento entre as perspetivas carece de ser ajustado, uma vez que, neste caso
0 BSC oferece a base Idgica de servir clientes e partes interessadas, além de manter
0s gastos dentro dos limites orgamentarios, e comunica externa e internamente 0s
resultados e os vetores de desempenho pelos quais a organizagao realizard sua misséo
e alcancara seus objetivos estratégicos (Kaplan & Norton, 1997).

A Figura 2 retrata visualmente a estrutura do Balanced Scorecard a aplicar a empresas

privadas e a organizagdes publicas.

Figura 2 Estrutura do BSC a aplicar

EMPRESA ORGANISMO PUBLICO
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Fonte: Adaptado de Kaplan & Norton (1997).
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2.2.3 GESTAO POR CAPACIDADES

Ao nivel das organiza¢es militares, o output do poder militar devera ser a capacidade
de uma forca militar para realizar com sucesso uma variedade de missdes, operagdes
e acOes contra adversarios (Santos, 2013). Essas missdes, constituem-se como 0
outcome (Aberdeen, Thiébaux, & Zhang, 2004; Heng, 2012). A nocéo de capacidade
militar como output do poder militar é baseado no entendimento de que as forgas
armadas de um pais recebem recursos nacionais e os transformam em capacidades
especificas de guerra. As capacidades militares permitem aos paises defender-se
contra ameacas e adversarios, nacionais e estrangeiros, numa perspetiva de estarem
prontos a agir sempre que necessario (Department of Defence, 2017).

Em Portugal, entende-se por capacidade militar o conjunto de elementos que se
articulam de forma harmoniosa e complementar e que contribuem para realizacéo de
um conjunto de tarefas operacionais ou efeito que é necessario atingir, englobando
componentes de doutrina, organizagdo, treino, material, lideranca, pessoal,
infraestruturas e interoperabilidade (Diretiva Ministerial de Planeamento de Defesa
Militar, 2014).

Para além disso, as FFAA deverdo ser capazes de gerar e explorar as capacidades
militares que lhes permitam executar as suas missdes nos diversos cenarios gerais,
sendo que 0 seu emprego nestes cenarios deve respeitar as prioridades e orientacdes
contidas nos Conceitos Estratégicos (Garcia, 2015). A execucdo dessas missoes
permite identificar areas de potencial intervencdo das FFAA para a sua defesa ou para
o desenvolvimento de capacidades. A eficacia militar dessas capacidades, no enfrentar
das ameacas e riscos mais provaveis € no cumprimento dos compromissos
internacionais, torna-se o resultado pretendido (outcome) (Tellis, Bially, Layne, &
McPherson, 2000).
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Ao nivel das Forcas Armadas portuguesas, este modelo de gestdo, foi aprovado
através da Diretiva Ministerial de Planeamento de Defesa Militar (Despacho n.°
11400/2014 do Ministério da Defesa Nacional). De acordo com essa Diretiva, 0
“planeamento orientado para a edificagdo de capacidades constitui uma atividade
fundamental na qual é necessario o desenvolvimento de um maior esfor¢o. Centrado
no futuro, a clara identificacéo de capacidades e a forma de as alcancar, constitui uma
prioridade que importa integrar aos diferentes niveis incluindo sempre a

imprescindivel avaliacdo dos recursos disponiveis e dos racios de despesa definidos”.

2.2.4 PLANNING, PROGRAMMING AND BUDGETING SYSTEM

O modelo de gestdo denominado por Planning, Programming and Budgeting System
(PPBS) foi introduzido pelo Secretario de Defesa McNamara® em 1691 durante a
Presidéncias de John F. Kennedy e Lyndon B. Johnson (1960-1968), em resposta a
inimeras ultrapassagens das despesas do estado ocorridas nos anos 1950 e inicio dos
anos 1960.

De acordo com Grimes (2008), pretendia-se alcancar os dois desafios de gestdo
estratégica, nomeadamente: Integrar e equilibrar a politica externa, a estratégia
militar, requisitos de forca e o orcamento de defesa; Centralizagdo de todos os
programas de defesa de uma forma para efeitos de analise em termos de resolucdes
racionais e analiticas sobre o interesse nacional.

Trata-se de um método que consiste, basicamente, em estruturar 0 processo
orcamental em trés fases: a fase do Planeamento, que consiste na identificacdo dos
objetivos a alcangar e que tem como principal produto final as grandes orientacdes

para a elaboracdo do orcamento; a fase da Programacgdo, na qual se procede ao

! Antes de ser nomeado Secretario para a Defesa, desempenhou funcdes como administrador
na Ford Motor Company.
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agrupamento de atividades homogéneas em subprogramas e destes em programas; e
a fase de Orcamentacdo, através da qual se procede as escolhas, do ponto de vista
financeiro, e se procede a afetacdo de recursos a cada programa.

Para esse efeito, implementou a centralizacdo do planeamento e de decisbes
operacionais ao seu nivel, introduzindo inovag@es em trés &reas de aquisigao, durante
a década de 1960: Planeamento e selecdo de programas; Selecdo e afetacdo de
recursos; Gestdo de programas de aquisi¢cdo em curso.

Relativamente ao planeamento e selecdo de programas, estes deveriam ser
concretizados em ciclos de cinco anos, orientados para o programa orgamental do
governo (Grimes, 2008).

No ambito da sele¢do de programas, o conceito de sistema de armas assumiu um
relevante papel, uma vez que, esse sistema “inclui ndo somente a maioria dos
equipamentos em si, mas também os subsistemas, suporte logistico, software,
construgdo, desenvolvimento e treino para operar e sustentar (Fox, 2011), em que, 0
custo a considerar deveria ser 0 somatorio de todas as &reas envolvidas no sistema de
armas.

Foi através do PPBS que comecou a ser entendido como programa, diversos sistemas
de armas com todos os custos a imputar em determinados periodos por forma a
garantir um sistema de armas em toda a sua plenitude.

Essas estratégias encontravam-se expressas no plano anual da Defesa (a 5 anos),
seguido por um programa de defesa e, em seguida, um orgamento para a defesa (a 2
anos), que passou a ser conhecido pelo Plano da Defesa a cinco anos, consistindo
basicamente em dividir o processo em planos, programas e or¢camentos, representando

as capacidades que eram o produto final do programa da defesa (Grimes, 2008).
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Essas mudangas organizacionais, destinaram-se a melhorar a eficiéncia, a relagéo
custo-eficacia e reduzir o desperdicio, adquirindo-se e desenvolvendo-se 0 que se
efetivamente pretendia em termos da defesa.

Por forma a ajustar o PPBS ao conceito de Gestdo da Qualidade Total, em 2003, o
PPBS sofreu outra evolucdo, tendo-se passado a denominar por Planning,
Programming, Budgeting and Execution (PPBE).

Este novo conceito tinha como principal objetivo efetuar uma melhor gestdo e
sequéncia do processo, estando ajustado aos ciclos eleitorais (Grimes, 2008).

Tendo por base as orientagOes politicas e estratégicas definidas para a defesa, 0s
programas e os orcamentos eram formulados, no primeiro ano desse ciclo bienal (no
ano n), em que o orcamento era efetuado para a totalidade desse ciclo (a 2 anos), para
programas a 4 anos. No decorrer do segundo ano de cada ciclo bienal, os programas
e orcamentos eram ajustados em conformidade com os objetivos definidos
inicialmente, permitindo assim efetuar uma analise relativamente ao planeado e ao
executado, nomeadamente, uma analise de desempenho desses programas.

A figura abaixo (figura 3) sintetiza o ciclo de planeamento do PPBE:

Figura 3 - Ciclo de planeamento do PPBE
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Fonte: Adaptado de Grimes (2008).
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Este ciclo assentava assim em quatro elementos fundamentais (Grimes, 2008):
Estratégia; Alocugdo de recursos; Execucdo; Analise de desempenho.

3. METODOLOGIA

Por forma a se ir ao encontro dos objetivos desta investigacdo, onde se procura
analisar a importancia de varidveis foi utilizado o método quantitativo, através da
quantificagdo dos dados recolhidos, recorrendo-se a técnicas estatisticas, desde a mais
simples (medidas de tendéncia central), as mais complexas (analise fatorial
exploratoria).

Relativamente as medidas de tendéncia central, foram analisadas as médias das
variaveis e respetivos desvio-padrao.

Ao nivel da analise fatorial exploratéria (AFE) (Mardco, 2014a) procurou-se
identificar a existéncia de diferentes construtos ao nivel das varidveis analisadas. Na
AFE foram assegurados os seguintes passos (Favero et al., 2009): Anéalise da matriz
de correlac@es; Estatistica Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) e o teste de esfericidade de
Bartlett; Andlise da matriz anti-imagem.

A AFE foi realizada através da Analise dos Componentes Principais, utilizando-se o
método de rotacdo obliqua dos fatores (Direct Oblimin), em detrimento da ortogonal.
Esta opcéo deve-se ao facto de assumir-se que, ha maioria dos estudos das Ciéncias
Sociais, os fatores estdo correlacionados (Féavero et al., 2009; Mardco, 2014a).

Para avaliar a validade da AFE, utilizou-se o critério Kaiser-Meyer-Olkin (KMO),
tendo como referéncia para a estatistica KMO que valores inferiores a 0,60 indicam
que a analise fatorial pode ser inadequada (Favero et. al., 2009).

Ao nivel da fiabilidade da extracdo dos construtos recorreu-se ao indice Alpha de
Cronbach. Numa AFE um valor de Alpha de Cronbach acima de 0,6 pode ser

considerado como aceitavel (Hair, Black, Babin, & Anderson, 2014).
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Quanto ao nimero de fatores (construtos) a extrair, ndo existe consenso quanto ao
mais indicado (Laros, 2012). Foi adotado o critério da raiz latente, efetuando-se a
extracdo com Valores Proprios (eigenvalues) superiores a 1, conjugado com o critério
do Scree plot, retendo-se os valores até aquele em que o ganho da variancia total
explicada j& ndo é consideravel (Maréco, 2014b).

Ao nivel da recolha de dados, foi utilizado um questionario sendo este um método
eficaz para solicitar a opinido e ideias dos respondentes (J. V. Denhardt & Denhardt,
2015). Esse questionario foi realizado a uma amostra (de conveniéncia),
contemplando 118 militares das Forcas Armadas (FFAA) portuguesas (em cursos de
formac&o) e 161 cidad&os, num total de 279 inquiridos.

Em relagdo aos questionarios, a escala de medida foi a de Likert a 7 pontos. Foram

adotados os seguintes atributos (tabela 1):

Tabela 1: Escalas de Likert a 7 pontos utilizadas

Escala Importancia

1 Nio importante de todo

2 Nio importante

3 Ligeiramente nfo
importante

4 Nem ndo importante nem
importante

5 Ligeiramente importante

6 Importante

7 Extremamente importante

Fonte: Elaborado pelo autor

4. RESULTADOS
Os resultados da analise a importancia das atuais teorias na governanca das FFAA

portuguesas (tabela 2) revelam que o item relativo & “estrutura e processos
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organizacionais para prestar o seu servigo”, afeto a New Public Governance, € o mais
importante (média=6,20; ¢=0,97). O item menos importante diz respeito ao
“envolvimento e colabora¢do democratica do cidadao”, que reflete a teoria de New
Public Service (média=5,50; 6=1,43).

A AFE revela, no entanto, um Gnico construto constituido por todos os itens referentes
as diferentes teorias da Nova Administracao Publica. Tal revela que os inquiridos néo
distinguem a importancia dos diferentes itens afetos a cada uma das teorias, podendo
ser adotada uma ou Vérias teorias na forma de governanga das FFAA portuguesas.

Tabela 2: Importancia das atuais teorias na gestdo das FFAA portuguesas

Amostra Amostra
Cidaddos Cidadaos
Na gestiio das Forcas Armadas Teoria da Nova Carga fatorial
Portuguesas, gual a importincia Administracio Desvio | Teoriasda
de assepurar? Piiblica subjacente | Média drio Nova
P Administracdo
Priblica
. . I New Public -
A racionalidade econdmica Mamagement 5,87 1.21 0,683
A estrutura e processos . i
organizacionais para prestar o seu g\j:;fubﬂz 6.2 0,97 0,737
BEIVicO
O desempenho organizacional Public Value
orientado para o cidaddo AManazament 3,94 12 0.826
O envolvimento e colaboragdo - . . .
democritica do cidadio New Public Service 5.3 1,43 0,748
Alfa Cronbach 0,731
Eigenvalue 2,251
Varidgncia explicada 0,363
EMO 0,628

Nota: Escala (1=N&o importante de todo; 4= Nem n&o importante, nem importante;
7= Extremamente importante).

Fonte: Elaborado pelo autor.

Quanto ao modelo de gestdo para a governanga das FFAA portuguesas, os resultados

(tabela 3) mostram que os inquiridos tém dificuldade em diferenciar a importancia
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dos diferentes modelos, tendo-se obtido somente um construto pela AFE. Ainda
assim, a importancia de existir um modelo de gestdo por capacidades é validada pela
andlise quantitativa, tendo sido considerado como o mais importante (média=5,86;
0=1,02). Este modelo de gestdo por capacidades, conforme se viu na revisdo da
literatura, é de implementacdo obrigatoria, fruto da atual Diretiva Ministerial
Orientadora do Ciclo de Planeamento de Defesa Militar (Despacho n.°
04/MDN/2011), podendo ser complementado com outros modelos. No entanto, tendo-
se obtido somente um construto, pela AFE, verifica-se que o modelo de gestdo por

capacidades podera ser complementado por qualquer um dos outros modelos.

Tabela 3: Importancia dos modelos de gestéo para a governanga das FFAA

portuguesas
Itens Construtos
e P A Modelo de gestio Principais
seguintes modelos para a bi delos d
) das FFAA subjacente Média G mo e
governanea * gestio de
desempenho
Orientado para os meios (financeiros, | Common Assessment 549 113 0.776
materizis e humanos) e oz resultados | Framework (CAE) : : i
Oflf.ut_ado para o impacto social, Balanced Scorecard
capacidades militares. processos (BSC) 3.6 1.11 0,364
internos, e gestio de recursos
Orientado para a estratégia, oz E Pa!mmmg___
recursos, a execugdo e a analise do TOETAMMLIIE, 5,82 1.1 0,901
desempent Budpeting and
Execution (PPBE)
Orientado para a gestio das Gestdo por = -
capacidades militares capacidades 5,36 102 0871
Alfa Cronbach 0,921
Eigervalue 432
Variancia explicada 71,990
EMO 0,89

Nota: Escala (1=N&o importante de todo; 4= Nem ndo importante, nem importante;
7= Extremamente importante).

Fonte: Elaborado pelo autor.
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5. CONCLUSOES

A necessidade de uma governanca das organizagOes publicas orientadas para uma
adequada gestdo, através da utilizacdo de modelos de gestdo e visando ir ao encontro
dos cidadaos ou a melhoria do desempenho é preconizada por varias teorias no &mbito
da literatura em gestdo da administracdo publica. Esta necessidade € enfatizada pela
teoria PVM em que o valor publico resulta principalmente do desempenho
organizacional e da sua medi¢do. Em complemento a PVM, a NPS apresenta ideais e
préticas que vao além da racionalidade do mercado, enfatizando a democracia e o
envolvimento do cidaddo na condugdo da administracéo publica. A NPG est4, acima
de tudo, preocupada com a elaboragdo de politicas, sua implementacao e prestagédo de
Servigos.

No entanto, para que estes ideais possam ser aplicados, é fundamental a utilizacéo de
modelos de gestdo. A utilizacdo de um modelo de gestdo para a governanga das FFAA
portuguesas, constituir-se-4 como um processo de aprendizagem e melhoria dos
processos e do desempenho. Esse processo devera estar em conformidade com as
politicas da atual administracéo publica.

Assim, em resposta a pergunta de partida “Qual a importancia das atuais teorias da
administracdo publica na governanga das FFAA portuguesas, bem como, qual o
modelo de gestdo mais adequado” conclui-se que, a teoria afeta a New Public
Governance (NPG), é a mais importante, no entanto, ndo foram apuradas diferencas
estatisticas significativas entre cada uma das teorias. Deste modo, ao nivel da
governanca das FFAA portuguesas pode ser seguida uma ou varias teorias da atual
administracdo publica. Quanto ao modelo de gestdo, a gestdo por capacidades é vista
como a mais importante, sendo esta a obrigatdria a implementar. No entanto, nao
foram também apuradas diferencas estatisticas significativas entre cada um dos

modelos, podendo este modelo ser complementado por outros modelos de gestéo.
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ABSTRACT
With the growing importance of brands for organizational positioning, challenges
arise, and public institutions try to keep up with trends; the Portuguese Navy isn’t an
exception. Public institutions are increasingly competing for resources, namely
human and material. In order to remain competitive in all its areas of importance, it is
particularly necessary to characterize the perception citizens have of the institution,
whether civil or military. After all, how much is the Portuguese Navy brand worth to
citizens? Through the coupling and adaptation of different models, both for companies
and non-profit organizations, a set of measures of citizen-based brand equity is
suggested to assess dimensions such as Honesty, Modernity, Awareness,
Performance, Trustworthiness and Attachment. These measures made it possible to
acquire concrete data about the perception citizens have of the institution and relate
them to supportive actions towards the Portuguese Navy and its communication.
Through a comparison with the remaining branches of the Armed Forces, some
suggestions for improvements in the field of brand communication were found. Said
measures were organized based on an inquiry to the citizens, the Portuguese Navy
costumers. The main conclusions show that the brand Portuguese Navy has a positive
image in the minds of the Portuguese but also point the existence of gaps, including

internal, which must be identified and mitigated. The bottleneck of the Portuguese
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Navy brand is due to the perception of Attachment, Modernity and, above all, to the
Awareness of the brand, being these the variables with the most room for
improvement and the ability to raise the brand's value to a higher level.

Keywords: Brands, Brand equity, Citizen-based brand equity; Communication

RESUMO
Com a crescente importancia das marcas no posicionamento das organizagdes, novos
desafios surgem e as instituicGes publicas vao procurando acompanhar as tendéncias.
A Marinha Portuguesa ndo é excecao. As institui¢ces publicas estdo, cada vez mais,
a competir por recursos, nomeadamente humanos e materiais. Para se manterem
competitivas em todas as suas areas de interesse é de capital importancia a
caracterizacdo da percecdo que os cidaddos tém da instituicdo, sejam eles civis ou
militares. Afinal, quanto vale a marca Marinha Portuguesa para os cidaddos? Por
intermédio da unido e adaptacdo de diferentes modelos, tanto de modelos para
empresas como modelos para organizagcbes sem fins lucrativos, sugeriu-se um
conjunto de medidas de citizen-based brand equity para avaliar dimensdes como a
Honestidade, Modernidade, Conhecimento, Performance, Confianca e Ligacdo. Tais
medidas permitiram adquirir dados concretos acerca da percecdo que os cidaddos tém
da instituicdo, bem como relaciona-los com acGes de apoio a Marinha Portuguesa e a
sua comunicacao. Através de uma comparagdo com 0s restantes ramos das Forcas
Armadas apurou-se algumas sugestfes de melhorias no campo da comunicacdo da
marca. Estas medidas foram avaliadas com base num questionario realizado aos
cidadaos, os clientes da Marinha Portuguesa. As principais conclusdes mostram-nos
gue a marca Marinha tem uma imagem positiva na consciéncia dos portugueses, mas
com indicios da existéncia de lacunas, inclusive internas, que devem ser identificadas

e mitigadas. O bottleneck ou constrangimento da marca Marinha deve-se a percecao
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de ligacdo, modernidade e, principalmente, do conhecimento da marca, sendo estas
variaveis as que possuem uma margem de melhoria e a capacidade de elevar o valor
da marca para outro nivel.

Palavras-chave: Brand equity, Citizen-based brand equity, Comunicagdo, Marcas

1. INTRODUCAO

A Marinha Portuguesa, enquanto instituicdo do setor publico, ndo tem como objetivo
0 lucro de forma a manter-se sustentdvel no tempo, como acontece no mercado
empresarial. Porém, o brand equity pode ser avaliado para além de indicadores de
performance financeira. Efetuar esta avaliagdo podera servir de ponto de partida para
uma adaptagdo na comunicacdo e marketing da marca para 0s aspetos que se
identifiquem ndo estar alinhados com a estratégia e visdo da Marinha. O brand equity
da marca Marinha é analisado através da aplicacdo de medidas adaptadas a
instituicGes militares, derivadas de modelos aplicados as empresas e organiza¢des sem
ambito de lucro.

O principal objetivo deste estudo foi dar resposta a perguntas de investigacéo
recolhendo as opinides dos cidaddos no inquérito desenvolvido. As perguntas que
guiaram este estudo foram: (Q1) Qual a percecao dos cidadaos face & marca Marinha
Portuguesa? (Q2) Quais as variaveis sociodemogréaficas que mais influenciam a
percecdo dos cidaddos face a marca Marinha Portuguesa? (Q3) Em que medida é
gue os cidadaos apoiam a Marinha Portuguesa? (Q4) Qual a dimenséo de brand
equity que melhor explica o valor da marca Marinha Portuguesa para os cidadaos?
(Q5) Qual a reputacdo da Marinha Portuguesa comparativamente com os restantes
ramos das Forgas Armadas?

Este artigo é composto por cinco sec¢des. Para além desta introducédo, na sec¢do 2 é

efetuada uma breve revisdo da literatura relevante. Na seccdo 3 descreve-se a
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metodologia. A seccdo 4 apresenta os resultados do estudo empirico, a qual se seguem

algumas conclusdes.

2. REVISAO DA LITERATURA E ENQUADRAMENTO CONCEPTUAL

2.1 BRAND EQUITY

Para Keller (1993), existem dois motivos para se abordar o brand equity nas
organizagdes comerciais. Primeiramente, para obter uma estimativa do valor da marca
e, por outro lado, através de uma visdo estratégica como forma de aumentar a
produtividade. Para este autor, o ativo mais valioso para melhorar a produtividade do
marketing consiste no conhecimento da marca criado na mente dos consumidores
através das a¢des de marketing da organizacéo.

Lassar et al. (1995) defende que os clientes e consumidores da marca avaliam a mesma
através da forca e do valor. A forca da marca é composta pelas associagdes que 0s
clientes e consumidores fazem a marca, enquanto o valor representa 0s ganhos
acumulados quando a forga da marca é alavancada para obter lucros, atuais e futuros.
J4 a avaliacdo de uma marca é também, naturalmente, influenciada pelos seus
concorrentes e pelas proprias caracteristicas da industria onde se insere.

As diferentes defini¢des do conceito de brand equity podem ser dispostas em duas
perspetivas: financeira e de consumidor (Pappu et al., 2005). A perspetiva financeira
destaca o valor da marca para a organizacdo enquanto a perspetiva do consumidor da
énfase as atitudes e comportamentos do consumidor face a marca. Como forma de
medicdo do brand equity, numa perspetiva financeira, € medido o valor da marca
enquanto ativo, em unidades monetéarias, mediante avaliacdo contabilistica. A
perspetiva do consumidor define brand equity como o valor da marca para 0s proprios

consumidores, com base nos comportamentos e atitudes destes.
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2.2 CUSTOMER-BASED BRAND EQUITY

Lassar et al. (1995) apresentou a sua visdo de customer-based brand equity (CBBE)
num contexto empresarial, considerada valida e frequentemente abordada neste tema,
como sendo percecdo dos consumidores, e consistindo no acréscimo da utilidade
percebida e na conveniéncia que o nome da marca confere ao produto ou servigo. O
modelo CBBE é composto por cinco dimensdes: performance, imagem social,
ligacdo, valor e confianca. A performance representa uma dimensdo objetiva com
base nas a¢Oes da instituicdo. A imagem social representa a percecdo da marca dum
consumidor pertencente a dado grupo social do consumidor. A ligacao representa a
forca das sensagdes positivas que o consumidor detém sobre a marca. O valor consiste
na utilidade que o consumidor reconhece no produto ou servigo com base em duas
variaveis: o que o consumidor efetivamente recebeu e o que deu em troca. Por fim a
confianga que o consumidor tem da marca e da comunicagdo que a mesma realiza.
Por outro lado, Faircloth (2005) apresentou a sua visdo de CBBE no contexto de
organizagdes sem fins lucrativos e instituigdes publicas como sendo constituida por
trés dimens@es: personalidade, imagem e conhecimento da marca. Uma marca com
uma personalidade forte, favoravel e (inica da ao consumidor um sinal de legitimidade
da marca enquanto parceiro, podendo resultar em trocas vantajosas (Faircloth, 2005).
A imagem resulta das associacfes que séo feitas a mesma, que quando Unicas, fortes
e favoraveis, da origem a que a marca tenha uma maior capacidade para se posicionar
e diferenciar na mente do consumidor, incrementando o brand equity (Pitta &
Katsanis, 1995). O conhecimento da marca representa um dos fatores determinantes
da forca da mesma, sendo normalmente medido através de inquéritos. No caso da
Marinha Portuguesa, ndo é comercializado nenhum produto ou servico. O servico
prestado pela instituicdo é relacionado com a promocao e protecdo dos interesses

nacionais no mar - um servico prestado ao pais. Por isso, 0s consumidores e clientes
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no contexto da marca Marinha Portuguesa sdo os cidaddos, permitindo a ligagéo ao
conceito de citizen-based brand equity (Teodoro & An, 2018).

2.3 BRANDING NO SETOR PUBLICO

As organizacgdes do setor publico aplicam principios de branding para construirem
marcas fortes. Segundo Leijerholt et al. (2019), existem dois motivos principais para
este fenomeno. O primeiro € a crescente “marketization” do setor publico, através da
premissa de que o aumento da concorréncia num determinado setor ir& constituir um
incentivo a eficiéncia, contribuindo para mitigar posi¢des monopolistas (Aula et al.,
2015; Chapleo, 2015). Este fendmeno ocorre quando o Estado abdica do seu
envolvimento direto na producdo de bens ou prestacdo de servicos, tendo apenas
controlo através da regulagdo. O outro motivo surge devido ao aumento continuo da
concorréncia entre empresas do setor privado e do setor pablico, nomeadamente na
competicdo por recursos humanos, o que tem resultado numa maior proatividade das
organizagdes do setor publico para construir e sustentar marcas mais fortes (Weeraas
etal., 2015). Para Teodoro & An (2018), a marca de uma instituicdo do setor publico
estd associada a atributos, beneficios e atitudes por parte dos cidaddos que podem
deixar uma opinido mais ou menos favoravel sobre a marca, com impacto direto na
sua reputacdo. As vantagens para uma instituicao do setor pablico com uma reputacdo
favoravel sdo diversas, nomeadamente no prdprio desempenho organizacional, no
aumento do numero de candidatos em processos de recrutamento e retencdo de
pessoas (Carpenter, 2002), bem como na promog¢édo de uma maior estabilidade da

prépria instituicdo (Krause & Corder, 2007).
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3. METODOLOGIA

No estudo subjacente a este artigo realizou-se um inquérito com amostragem por
conveniéncia através da plataforma Qualtrics e extracdo dos dados para o IBM SPSS,
para analise. Relativamente a estrutura do questionario, realizado de forma anénima,
este é constituido por uma introducdo que procura dar a conhecer ao inquirido de
forma breve a sua finalidade; sendo composto por 21 perguntas/afirmagdes divididas
por 4 seccdes. A primeira seccdo trata da percecao que os inquiridos tém da Marinha
Portuguesa quando comparada com 0s restantes ramos. Posteriormente,
apresentaram-se as afirmacOes relativas as medidas de citizen-based brand equity
adaptadas, em gue cada afirmacéo esta associada a uma das dimensdes sugeridas para
medir o brand equity da marca Marinha. Seguidamente, utilizou-se um conjunto de
guestdes sobre medidas de apoio a Marinha, que compreendem questdes sobre a
disponibilidade dos inquiridos para contribuirem para o financiamento da institui¢do
através de impostos (Aaker, 1996b) e também questdes relativas a acbes de apoio a
Marinha ja desenvolvidas pelos inquiridos (Biehl, 2022). Por fim, foram colocadas
algumas questdes de caracter sociodemografico. As medidas de citizen-based brand
equity utilizadas tiveram em conta tanto 0os modelos empresariais como 0s modelos
de organizagdes nao-lucrativas. De forma a cobrir as diversas dimensdes relevantes,
optou-se por adotar medidas sugeridas por Faircloth (2005), Hou et al. (2009) e Lassar
et al. (1995).

No contexto empresarial é recorrente a utilizagdo de medidas relacionadas com a
disponibilidade do comprador para pagar um pre¢co mais alto. Por exemplo, o
consumidor pode estar disposto a pagar mais 15% por uma Coca-Cola do que por uma
Pepsi. (D. Aaker, 1996b). Sendo reconhecida como a melhor medida de overall brand
equity, esta necessita ter em conta especificidades do contexto onde é aplicada
(Netemeyer et al., 2004; Aaker, 1996b). Como os “clientes” da Marinha Portuguesa
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sdo os cidaddos, a forma que estes tém de demonstrar a sua disponibilidade para
“pagar mais” ¢ traduzida através dos impostos - fonte de financiamento da Marinha
Portuguesa. O apoio demonstrado por parte dos cidaddos esta diretamente relacionado
com o valor que estes reconhecem a instituicdo. Biehl (2022), no contexto das Forgas
Armadas, definiu uma escala de avaliacdo das atividades publicas relacionadas com
as Forcas Armadas Alemds onde estad em causa o tipo de demonstragdes evidenciadas
pelos cidadaos.

Dimensio Original Item
I (Faircloth, | (I1) A Marinha Portuguesa é uma marca honesta.
magem ’
g 2005) (I12) A Marinha Portuguesa € uma marca contemporénea.
(Hou et al_, | (C1) Estou bastante familiarizado com a Marinha Portuguesa.
2009)
Conhecimento (Faircloth, (C2) Tenho conhecimento do tipo de servigos prestados pela Marinha
2005) Portuguesa.
(C3) Comparativamente com os meus amigos/familiares sei muito
mais acerca da Marinha Portuguesa.
(Lassar et | (P1) Relativamente ao desempenho da Marinha Portuguesa, posso
Performance al., 1995) esperar um elevado nivel de desempenho.
(T1) A Marinha Portuguesa é uma institui¢io que se preocupa com
(Lassar et | Os cidaddos.
Confianca - — —
al., 1995) | (T2) Tanto a Marinha Portuguesa como os militares e civis que a
representam sdo bastante confiaveis.
@© ‘ (L1) Tenho sentimentos positivos associadas 4 Marinha Portuguesa.
N assar @ _
Ligacio al., 1995) (L2) Considero que ao longo do tempo vou desenvolvendo
’ sentimentos calorosos face 4 Marinha Portuguesa.

1-Discordo Totalmente: 2-Discordo; 3-N&o discordo nem concordo; 4-Concordo; 5-Concordo Totalmente.

llustracdo 1 — Medidas de brand equity adaptadas.

Fonte: Elaboracéao propria
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Dimensio Original Item
Fi . A (Aaker, (F1) Estaria disposto a pagar um pouco mais em impostos para a
inanciamento 1996b) Marinha Porfuguesa ter mais e melhores recursos

1-Discordo Totalmente; 2-Discordo;

3-Nio discordo nem concordo; 4-Concordo; 5-Concordo Totalmente.

Acdes de Apoio

(Bishl,
2022)

(Apl) Expressei o meu apoio 4 Marinha Portuguesa numa troca de
opinides com outras pessoas;

(Ap2) Estive presente em eventos onde estivesse representada a
Marinha Portuguesa (cerimoénias, agdes de divulgacgdo, etc...);

(Ap3) Encorajel alguém a ingressar na Marinha Portuguesa;

(Ap4) Contrariel alguém que estava a falar mal da Marinha ou de

aleuma situacdo em que esta estivesse envolvida.

1 -Sim; 2 - Nido

llustracdo 2 — Medidas de financiamento e a¢des de apoio a Marinha.

4. RESULTADOS

Fonte: Elaboracéao propria

4.1 CARACTERIZACAO DA AMOSTRA

Foram registadas 317 respostas, e consideradas 208, devido a respostas néo

consideradas por terem menos de 90% do questionario preenchido ou terem sido

efetuadas por pessoas com idade ndo compreendida entre os 18 e 0s 65 anos.
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Idade Percentagem Total
18-24 47.6%

25-34 19.7%

35-44 14.0% 208
45-64 18.7%

Identidade de género Percentagem Total
Masculino 45.2% -
Feminino 53.4% 205 (3 omissos)

Escolaridade Percentagem Total
Secundario ou menos 29.3%
Licenciatura 49 0% 208
Mestrado 18.3%
Doutoramento 3.4%
Situacdo Laboral Percentagem Total
Estudante 37.0%
Empregado 58.7% 206 (2 omissos)
Desempregado 3.4%
Condicio Militar Percentagem Total
Militar 19.7% 208
Néo Militar 80.3%

llustracao 3 — Dados sociodemograficos dos inquiridos.
Fonte: Elaboracao propria

4.2 CRONBACH ALPHA

Como forma de determinar a fiabilidade das medidas de citizen-based brand equity
foram calculados os valores do coeficiente de Alfa de Cronbach para as varias
dimensdes, donde resulta um valor entre 0 e 1 que € indicador da consisténcia interna
de cada dimensdo. Se o valor for inferior a 0.7 é questionavel e deve ser alterada; caso
seja superior a 0.7 é aceitavel (Lavrakas, 2008). Os valores alcangados foram: Imagem
(0.605); Conhecimento (0.895); Confianca (0.733); Ligacédo (0.808). A dimenséo
Imagem foi entdo adaptada dando origem as dimensdes Honestidade com o item (I1),
e Modernidade com o item (12). De seguida sdo abordadas as principais questdes

colocadas, assim como como a analise das respostas as mesmas.
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4.3 QUAL A PERCECAO DOS CIDADAOS FACE A MARCA MARINHA
PORTUGUESA?

As médias e desvios-padrao das avaliagbes da marca Marinha Portuguesa em cada
uma das seis dimensdes da brand equity sdo apresentadas na llustracdo 4.

Meédia Desvio-Padrio N
Honestidade 412 0.79 208
Modernidade 3.57 094 208
Conhecimento 3.20 1.08 208
Performance 3.86 0.70 208
Confianca 375 0.67 207
Ligacdo 3.66 0.67 207

Ilustracdo 4 — indices de cada dimensio
Fonte: Elaboracéao propria

O valor mais elevado (4,12 numa escala de 5 pontos) pertence de forma destacada a
dimensdo Honestidade, sugerindo que os cidaddos veem a instituicdo com uma
postura correta e honrada. As avaliagdes médias das dimensbes Performance e
Confianca (3.86 e 3.75, respetivamente) sugerem que 0s cidaddos reconhecem
qualidade ao servigco prestado pela Marinha Portuguesa e tendem a confiar na
instituicdo. Seguem-se as dimensfes Modernidade e Ligac&o, o Unico par de variaveis
para 0 qual um teste de least-significant differences ndo revelou diferencas
estatisticamente significativas (p=.19). Finalmente a dimensdo Conhecimento é
aquela que apresenta uma avaliagdo média menos favoravel (3.20) e também aquela
onde as opinides mais diferem.

Em termos gerais estes resultados séo indiciadores de um significativo espago de
melhoria na brand equity da Marinha. Em particular o desenvolvimento de projetos

que deem a conhecer a instituicdo e as suas atividades a sociedade civil, e também de
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iniciativas que permitam aumentar a sua capacidade de atualizacdo e de inovacéo,
poderiam contribuir de forma significativa para melhorar a forma como os cidadaos
percecionam a Marinha Portuguesa.

Com o objetivo de investigar em que medida é que as perce¢des nas varias dimensdes
da brand-equity diferem significativamente entre civis e militares, foram ainda
realizadas analises One-Way ANOVA, cujos resultados séo apresentados na ilustracdo
5. Sem surpresa, conclui-se que os militares tém um conhecimento bastante superior
e sentem-se mais ligados a Marinha do que os civis. Contudo, 0s civis percecionam a
Marinha como sendo mais moderna do que os militares, ainda que neste caso a
diferenca seja apenas marginalmente significativa (p= 0.078). Nas restantes
dimensBes (Honestidade, Performance e Confianga) os testes realizados néo

permitem rejeitar a hipdtese de igualdade entre os dois grupos.

Di ~ fndice Civi indice Indice -
imensio ndice Civis P-
Geral Militares
Honestidade 4,16 4,12 3,95 0,138
Modernidade 3.63 3.57 3,34 0,078
Conhecimento 292 3,20 4,34 <0,001
Performance 3.85 3,86 3,88 0,859
Confianca 3,72 3,75 3,90 0114
Ligacdo 3,61 3,66 3,88 0,022
Brand Equity 3,65 3,695 3,88

llustrago 5 — indices de civis e militares por dimens&o e testes de diferenca de
médias.

Fonte: Elaboracdo propria
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44 QUAIS AS VARIAVEIS SOCIODEMOGRAFICAS QUE MAIS
INFLUENCIAM A PERCECAO DOS CIDADAOS FACE A MARCA
MARINHA PORTUGUESA?

Para perceber a eventual influéncia das variaveis sociodemograficas em cada uma das
dimensBes do brand equity, recorreu-se & Regressdo Linear Multipla. Devido as
variaveis sociodemogréficas serem categoricas, procedeu-se a criagdo de n-1 dummies
para cada varidvel com n grupos. Assim, as variaveis dependentes sdo as dimensdes
do modelo de brand equity, e as variaveis independentes sdo as dummies associadas

as variaveis sociodemograficas, que constam na primeira coluna da tabela abaixo.

Honestidade Modermidade Conhecimento Performance Confianga  Ligagdo

Constante 4.230 **x 3.723 %Hk 2.837 #** 3.878 #¥% 3733 kkk 3 G8( whk
(0.156) (0.186) (0.199) (0.140) (0.132)  (0.134)
1824 0232 0.129 ~0.070 0.159 0.164 0.129
(0.202) (0.241) (0.258) (0.182) (0.171)  (0.174)
2534 -0.086 0.122 0.074 0.066 0.013 -0.082)
(0.194) (0.231) (0.248) (0.175) (0.165)  (0.167)
3544 0.140 0208 0.115 0.077 -0.039 -0.097
(0.140) (0.235) (0.252) (0.178) (0.167)  (0.170)
Masculino _0.062 0.058 0.676 *** 0.017 0.037 0.110
(0.118) (0.140) (0.150) (0.106) (0.100)  (0.101)
Licenciatura 0.121 0226 0.148 0015 0.028 20.007
(0.132) (0.157) (0.168) (-0.119) (0.112)  (0.113)
Mestrado -0.148 0315 0151 0210 -0.042 -0.090
(0.181) (0.215) (0.231) (0.163) (0.154)  (0.155)
Doutoramento 0.280 0287 0.047 0.027 0.229 0.130
(0.325) (0.387) (0.415) (0.293) (0.275)  (0.279)
Estudante 0316 ** 0.209 0.530 ** 0.164 0.020 0.106
(0.169) (0.201) (0.215) (0.152) (0.143)  (0.145)
Desempregado 0.348 0.422 -0.279 0.333 0.112 0.298
(0.330) (0.394) (0.422) (0.298) (0.280)  (0.284)
R 0.055 0.042 0.182 0.023 0.016 0.022
R ajustado 0.011 -0.003 0.144 0.023 0.031 -0.024

N 203 203 203 203 202 203

ANOVA sig 0.268 0.491 <0.00]1 0.876 0.961 0.886

Erro padrdo dos estimadores sdo reportados entre parénteses.
* p<0.10, ** p<0.05, *** p<0.01

llustracao 6 — Quadro resumo da Regressao Linear com variaveis
sociodemograficas.

Fonte: Elaboracéo prépria
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A dimensdo Conhecimento é a Unica que apresenta um modelo com significancia
estatistica (p<0,001 e R2 de 0.182). Neste modelo, apenas as variaveis independentes
Masculino (p < 0.001) e Estudante (p= 0.015) apresentam coeficientes significativos.
Assim, foram estimados novos modelos de regressdo, dos quais se excluiram as
variaveis que ndo apresentaram parametros estatisticamente significativos (idade e
nivel de escolaridade) e se incluiu a variavel dummy que identifica a profissdo de
militar, bem como as intera¢des entre essa variavel e as variaveis “Masculino” e
“Estudante”. Os resultados s3o apresentados na Ilustragdo 8.

Na nova regressdo linear associada & dimensdo Honestidade, observa-se significancia
estatistica de 0.080. A variavel Estudante apresenta um coeficiente negativo e
significativo, mas a interacdo militar-estudante é positiva (0.749) e significativa.
Conclui-se, portanto, que, ao contrario dos estudantes civis, os estudantes militares
tém uma percecédo de honestidade mais positiva do que os cidaddos empregados. Tal
nado se passa, contudo, com os restantes militares.

Na regressdo da dimensdo Modernidade, apenas existe significancia estatistica para
as variaveis independentes Militar, com um coeficiente estimado negativo (-1.475) e
para a interagdo Masculino*Militar com um coeficiente positivo (0.984). Estes
resultados sugerem que os militares tém uma percecdo menos favoravel da
modernidade da Marinha do que os civis, sendo essa diferenca particularmente
marcada no caso de militares do sexo feminino.

A dimensdo Conhecimento apresenta valores com elevada significancia estatistica
(p<0.001). Nesta dimensdo, os parametros estimados significativos e positivos das
variaveis Masculino e Militar sugerem, sem surpresa, que 0s homens e os militares
possuem maior conhecimento sobre a Marinha do que as mulheres e os civis. Contudo,
a interacdo Masculino*Militar apresenta um parametro estimado significativo e de

sinal negativo. Deste modo a conclusédo de que os homens conhecem melhor a
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Marinha do que as mulheres, apenas parece ser valida para os Civis. Pelo contrério,
entre os Militares os resultados sugerem que as mulheres possuem uma percegéo de
conhecimento da Marinha superior aos homens. Finalmente, a dimensdo Ligagdo
apresenta um modelo com significancia estatistica no qual apenas a interacdo
Estudante*Militar possui um parametro estatisticamente significativo, cujo sinal é
positivo. Este resultado é algo surpreendente pois sugere que os militares ndo se
sentem mais ligados a Marinha Portuguesa do que os cidaddos civis, a ndo ser que
sejam estudantes. As novas regressdes relativas as dimenses Performance e a
Confianca, ndo apresentaram valores globalmente significativos, pelo que néo
constam da tabela abaixo.

Honestidade  Moderidade  Conhecimento  Ligagdo

Constante 42434k 3.645% 2.740%KK 3 g10%kK
(0.085) (0.101) (0.099) (0.072)
s 0.009 0.031 0.437%* 0.097
(0.129) (0.153) (0.150) (0.109)
-0.290%* 0.137 0.095 0122
e (0.138) (0.164) (0.160) (0.116)
S 0.254 0.345 -0.228 0.274
Preg (0.328) (0.387) (0.380) (0.275)
. 0318 1.475%% 1.515%%% 0.296
Rl (0.396) (0.469) (0.459) (0.333)
Masculino* -0.361 0.984%* -0.908%* -0.537
Militar (0.397) (0.469) (0.460) (0.333)
Estudante* 0.749%* 0.521 0.576 0.612%*
Militar (0.310) (0.366) (0.359) (0.260)
R: 0.055 0.059 0327 0.066
R? ajustado 0.026 0.030 0307 0.037
N 202 202 202 202
ANOVA sig 0.080 0.063 <0.001 0.036

Erro padréo dos estimadores sdo reportados entre parénteses.
* p<0.10, ** p<0.05, *** p<0.01.
llustracdo 7 — Quadro resumo da nova Regressdo Linear com varidveis
sociodemograficas.

Fonte: Elaboracéo prépria
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45 EM QUE MEDIDA OS CIDADAOS APOIAM A MARINHA
PORTUGUESA?

Conforme se referiu anteriormente, foi perguntado aos participantes no inquérito se
tinham ou ndo adotado no passado vérias a¢Ges de apoio @ Marinha Portuguesa. Os

resultados séo apresentados na ilustragcdo 9, para os inquiridos civis e militares.

SIM
Civis Militares
Exj 1 10 & Marinha Portu; troca ds i
pressei O meu apoio a ortuguesa numa troca de opinides 50,3% 92,7%
com outras pessoas.
Estive presente_ errn_event?s onde. esti\-'eise representada a Marinha 36,5% 97.6%
Portuguesa (cerimonias, agdes de divulgagdo, ete...)
Encoraje1 alguém a ingressar na Marinha Portuguesa. 29.9% 68.3%
Contrariei algué > esta fal al da Marinha ou de al,
-on af“lel guém que estava a falar m: ar ou de alguma 28,7% 80,5%
situacdo em que esta estivesse envolvida.
Meédia 1,44 3,39
Desvio Padrio 1,38 0,92

llustracéo 8 — Ac¢Bes de Apoio & Marinha Portuguesa pelos cidad&os.

Fonte: Elaboracéao propria

Podemaos concluir que cerca de metade dos cidaddos civis inquiridos, ja expressaram
0 apoio a Marinha Portuguesa numa troca de opinides com outras pessoas. Um valor
interessante e que pode indicar uma imagem positiva da instituicdo e em
consequéncia, a influéncia sobre outras pessoas e contribuindo para a melhoria da
imagem da Marinha Portuguesa.

Cerca de 1 em cada 3 cidaddos portugueses ndo militares ja estiveram presentes em
eventos onde a Marinha Portuguesa tenha tido uma participagéo ativa. Este valor,
apesar de positivo, continua a ter margem para melhoria. Quanto maior for a
proximidade da instituicdo com os cidaddos, maior serd a difusdo da sua marca e

melhor sera a percecdo dos mesmos em relacdo a instituicéo.
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Relativamente ao encorajamento por parte dos civis a terceiros, nomeadamente aos
mais jovens, a ingressar na Marinha Portuguesa, apresenta um valor de 30%,
contrastando com os 70% de inquiridos que nunca incentivaram outros a fazer parte
da Marinha. Este valor vai de encontro a tendéncia refletida na diminuigdo do nimero
de efetivos. Considera-se que este ponto representa a mesma tendéncia de resposta
acerca de uma eventual intervengéo para defender a imagem da Marinha Portuguesa,
onde cerca de 29% dos civis ja tomaram partido em defesa da instituicdo. Observando
os dados das mesmas acBes quando executadas pelos préprios militares,
independentemente do ramo a que pertengam, apresentam algumas diferengas quando
comparados com os civis. Cerca de 93% dos militares ja expressaram o seu apoio a
Marinha Portuguesa numa troca de opinides, contrastando bastante com os valores
apresentadas pelos civis. Com a mesma tendéncia surge o valor da presenca em
eventos onde a Marinha Portuguesa estivesse representada com um papel ativo (valor
proximo dos 100%). Relativamente ao encorajamento de outros a ingressar na
Marinha Portuguesa, observa-se que os militares sdo quem mais contribui para essa
finalidade, ainda que 1 em cada 3 militares ndo o faca. Por sua vez, cerca de 4 em
cada 5 militares ja sairam em defesa da instituicdo, valor bastante superior ao
apresentado por civis. Por outro lado, a disponibilidade para pagar mais, em impostos,
também é uma medida representativa do apoio a Marinha Portuguesa. Neste topico as

diferencas séo evidentes.

Estaria disposto a pagar um pouco mais em impostos para a Marinha Portuguesa ter mais e
melhores recursos.
Discordo Discordo Nio discordo nem Concordo Concordo
Totalmente concordo Totalmente
Civis 18,6% 30,5% 26,9% 21,0% 3,0%
Militares 9.8% 19.5% 19,5% 41,5% 9.8%

llustracdo 9 — Disponibilidade para pagar mais em impostos por parte dos cidad&os.

Fonte: Elaboracéo prépria
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4.6 QUAL A DIMENSAO DE BRAND EQUITY QUE MELHOR EXPLICA O
VALOR DA MARCA MARINHA PORTUGUESA?

A dimens&o que providencia um valor mais concreto da marca Marinha Portuguesa é
aquela que influencia, positivamente, a disposicéo dos cidaddos em contribuir para a
melhoria das condigdes e de recursos da instituicdo. Este contributo pode ser medido
através da questdo colocada aos inquiridos relativa a sua disponibilidade para pagar
mais impostos e providenciar mais e melhores condi¢des & Marinha Portuguesa.
Através de uma regressdo linear, as dimensdes de brand equity séo utilizadas como
variaveis explicativas para prever a varidvel de apoio a Marinha (financiamento
através de impostos). Para esta analise, sdo considerados apenas os cidadaos civis.

Financiamento através de

impostos
0.269
Constant
‘onstan (0.570)
-0.031
Honestidade (0.131)
-0.092
Modernidade (0.103)
0.232 *+*
Conhecimento (0.093)
-0.151
Performance (0.158)
0367 **
Confianca (0.174)
0.369 **
Ligacdo (0.162)
R 0.177
R? ajustado 0.146
N 164
ANOVA sig <0.001

Erro padrdo dos estimadores sdo reportados entre parénteses.
* p<0.10, ** p<0.05, *** p<0.01
llustracao 10 — Quadro resumo da Regressdo Linear com financiamento através de
impostos.

Fonte: Elaboracéo prépria
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A regressdo obteve significancia estatistica e as dimens@es onde se identifica uma
influéncia positiva na variavel dependente sdo o Conhecimento (B = 0.232), a
Confianca (B =0.367) e Ligacéo (p = 0.369) Como forma de aumentar a precisio, foi
repetida a regressdo eliminando as varidveis cujos pardmetros ndo se revelaram
significativos. Concluindo-se que as dimensdes Conhecimento, Confianca e Ligacgéo
sdo aquelas que melhor explicam o valor da marca Marinha para os cidadaos.
Portanto, quanto maior e mais forte for a conexdo entre os cidaddos e a instituigéo,
assim como o seu conhecimento e o seu nivel de confianga, maior sera a sua
predisposicdo para contribuir para uma melhoria das condi¢cBes da Marinha
Portuguesa.

4.7 QUAL A REPUTACAO DA MARINHA PORTUGUESA
COMPARATIVAMENTE COM OS RESTANTES RAMOS DAS FORCAS
ARMADAS?

Relativamente as questdes comparativas com o Exército Portugués e Forca Aérea

Portuguesa, realizou-se uma analise descritiva dos dados obtidos de inquiridos nédo

militares.
Marinha Portuguesa Exército Portugués Forca Aérea
Portuguesa
Qual a instituicio militar que lhe inspira mais confianca?
51 (30,5%) | 37 (22,29%) | 78 (46,75%)
Qual a instituicio militar que acha que esta mais integrada na sociedade?
30 (18,0%) | 110 (65,9%) | 27 (16,2%)
Em que instituicdo militar vé mais esforcos comunicacionais e de
37 (22,2%) | 48 (28,7%) | 82 (49,1%)
Qual a instituicio militar 4 qual reconhece mais qualidade no servico
63 (37,7%) | 46 (27 5%) | 56 (33,5%)

lustragdo 11 — Resultados entre os 3 ramos das Forcas Armadas.

Fonte: Elaboracéao propria
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Decorrente das respostas, a instituicdo militar que inspira mais confianga aos cidadaos
portugueses é a Forca Aérea Portuguesa com cerca de 47% dos inquiridos,
possivelmente com um impacto negativo de situacbes menos positivas ocorridas na
Marinha Portuguesa e no Exército Portugués num passado recente.

A instituicdo militar que, na opinido dos inquiridos, estd mais integrada na sociedade
é o Exército Portugués com valores bastante dispares dos demais. A diferenca
evidente atribui-se como justificagdo a distribuicdo mais uniforme de instalacdes
militares do Exército Portugués pelo territorio nacional, contribuindo para a difusdo
da ideia de que o Exército estd mais integrado na sociedade como um todo. Destaque
também para o facto de o Exeército Portugués ser o ramo das Forcas armadas que
dispde de um maior nimero de militares no efetivo.

No topico relacionado com os esfor¢cos comunicacionais e de marketing e, neste caso,
com a qualidade desses mesmos esforcos, a Forga Aérea Portuguesa destacou-se dos
demais (49%). A estes resultados atribui-se como principal causa o facto de a Forga
Aérea Portuguesa ser o ramo das Forgas armadas mais recente. Com a sua criagao
oficial em 1952 é, comparativamente com 0s seus pares mais antigos, uma instituicao
mais aberta & mudanca, com menos tradi¢des e visdes enraizadas.

Na qualidade do servico prestado, os resultados foram similares nos 3 ramos, com
ligeiro ascendente da Marinha Portuguesa, com cerca de 37% dos inquiridos seguido
de perto pela Forca Aérea Portuguesa com 34%. O maior empenhamento operacional
da Marinha Portuguesa e da Forca Aérea Portuguesa em areas como 0 salvamento
maritimo, com frequente visibilidade, acaba por ser o motivo encontrado para o saldo
final desta questéo.

Através da criacdo de um ranking geral das Forcas armadas com base nestas questdes,

procedeu-se a analise e somatorio das classificagdes de cada pergunta e agregando-as
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numa Unica varidvel, originando uma ordem de preferéncia dos cidaddos
relativamente as Forgcas armadas. Assim, conclui-se que, numa abordagem macro, a
Forca Aérea Portuguesa é o ramo das Forgas armadas de quem os cidaddos tém uma
melhor percecdo e imagem. O lugar seguinte é ocupado pela Marinha Portuguesa e,
por fim, surge o Exército Portugués.

5. CONCLUSOES

Com o conjunto de medidas de citizen-based brand equity, observou-se que 0s
cidaddos consideram a Marinha uma instituicdo honesta; reconhecem qualidade nas
tarefas e fungbes desempenhadas; e confiam nos seus militares e na instituicdo como
um todo. Por outro lado, o bottleneck da marca Marinha, segundo o conjunto de
dimensbes estudadas sdo a Modernidade, a Ligacdo e, principalmente, o
Conhecimento, uma vez que apresentam valores abaixo da média. Todas as dimensdes
sdo cultivadas através da Comunicacgéo e Divulgagdo. Portanto, a implementacéo de
medidas para potenciar e melhorar estas dimensdes, consideradas como bottleneck,
resultard ndo so6 na melhoria das mesmas, como indiretamente das restantes.
Concluiu-se que ndo existem grandes diferengas entre 0s varios grupos
sociodemograficos em termos das perce¢des sobre a marca Marinha. No entanto,
parece haver disparidades dentro da prépria instituicdo. As perce¢des dos Estudantes,
de uma forma geral, influenciam negativamente a percecdo de honestidade que o
cidaddo detém da marca Marinha. Por outro lado, nos civis, 0s Homens conhecem
muito melhor a instituicdo do que as Mulheres, sugerindo alguma dificuldade de
abertura do meio militar ao sexo feminino, especto que tem vindo a ser mitigado ao
longo dos Gltimos anos.

Neste estudo foram analisadas separadamente as percecdes de civis e militares,

percebendo-se que, quando comparados os dois grupos, os resultados obtidos
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indiciam eventuais lacunas internas com base na premissa de que 0s civis acham a
Marinha mais Honesta e mais Moderna do que os proprios militares; podendo sugerir
algum descontentamento dentro das Forcas armadas levando os militares, neste caso
da Marinha, que continuam a ser os principais embaixadores da marca, o fagam de
uma forma menos vincada e com tendéncia para diminuir. Este facto torna-se
relevante quando se observa que a medida que passam mais tempo nas Forgas
Armadas, a percecdo dos militares da honestidade e a sua ligagdo a organizacao
pioram face aos primeiros anos.

Observando as agdes de apoio manifestadas pelos cidaddos conclui-se que a tomada
duma posigdo em favor da instituicao sugere que os proprios militares sdo os melhores
embaixadores da marca. A valorizacdo da componente interna ao nivel dos recursos
humanos, resultard numa valorizagdo externa, por parte da restante populagdo. Ainda
assim, os cidaddos apoiam a Marinha através dos seus comportamentos e poderia
inferir-se estarem dispostos a pagar mais impostos que fossem canalizados para a
instituicdo. Apesar dum numero consideravel de cidaddos j& ter estado presente em
eventos onde a marca Marinha estivesse presente, considera-se que este valor ndo é
superior devido a uma litoralizacdo logica da instituicdo, fazendo com que muitas
zonas do interior tenham pouco contacto com a marca. Através da principal medida
de overall brand equity, usualmente conhecida por willingness to pay, observou-se
que existem diferencas quase simétricas em relacdo a disponibilidade para pagar mais
em impostos entre os dois grupos, civis e militares, justificaveis pelo facto de as
pessoas aceitarem a medida como mais um encargo fiscal pouco necessario.

Das diferentes dimens6es de brand equity, a Ligacdo é aquela que melhor explica o
valor da marca Marinha, seguida pelo Conhecimento e Confianca, sugerindo que estes
sdo os parametros que mais influenciam a disponibilidade para pagar. Assim, para

aumentar o apoio dos cidadaos e a percecdo de valor que estes tém do servico prestado
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pela Marinha, € importante fazer com que os cidadaos conhegam melhor a instituicao,
confiem nela e se sintam ligados a ela.

Em virtude duma anélise comparativa da Marinha Portuguesa com os restantes ramos
das Forcas Armadas, conclui-se que os cidaddos acham que, comparativamente a
Marinha Portuguesa, a Forca Aérea Portuguesa comunica e utiliza melhor as
ferramentas de marketing e que o Exército Portugués estd mais integrado na
sociedade. A Marinha Portuguesa s6 dispde duma percecédo de superioridade face aos
seus pares na qualidade do servico prestado.

Assim, tendo por base, as conclusdes deste estudo, empirico, é de propor a reflexao
sobre: (1) campanhas com vista a promocgéo da marca Marinha centradas nos jovens;
(2) levar a marca da instituigdo até ao interior do pais e arquipélagos, contribuindo
para um maior Conhecimento da mesma; e (3) fomentagdo duma Ligagdo com 0s
cidaddos. Um exemplo de agdo concreta poderia ser a eventual criagdo de uma
parceria com uma marca de desporto que promovesse uma linha de merchandising
conjunta com a marca Marinha, o que contribuiria para a melhoria da percecéo de
modernidade, especialmente por parte do publico jovem, como acontece com a

Marinha dos Estados Unidos da América, com a marca Under Armour.
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ABSTRACT
This research aims to identify the role of the Field Artillery in the conflicts of the 21st
century through the analysis of data from different conflicts.
Historically, the Artillery had a great preponderance in some conflicts, essentially in
the First World War and was even considered the decisive element of the battles. Since
then, aviation gained more preponderance and the Field Artillery lost the influence it
had, occupying a more secondary role. In the most recent conflicts, however, the Field
Artillery has been regaining the influence it had lost through different ways of
employment and the appearance of new means.
This research aims to identify the conflicts of the 21st century in which the Field
Acrtillery was employed and from these conflicts to analyze the tactics, techniques and
procedures that the Artillery used in combat and the advantages and disadvantages for
the forces involved in them.
The method used for the research was deductive and a qualitative approach was
adopted regarding the research strategies. The data collected was obtained through the
analysis of News, Articles and Images/Videos of the different conflicts. The research
concluded that, the updating of the means used by Artillery led to a change in tactics,
techniques and procedures that led to the successful employment of Artillery in
combat. These changes will shape the way in which planning is carried out, which is

a major factor in combat as it will dictate success in manoeuvre support situations.
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RESUMO
Esta investigagdo tem como objetivo geral identificar o papel da Artilharia de
Campanha nos conflitos do século XXI, através da anélise de dados referentes aos
diferentes conflitos.
Em termos historicos, a Artilharia teve grande preponderancia em alguns conflitos,
essencialmente na I Guerra Mundial e chegou mesmo a ser considerada o elemento
decisivo das batalhas. Desde entdo, a aviagdo ganhou maior preponderéncia e a
Artilharia de Campanha perdeu a influéncia que tinha, ocupando um papel mais
secundario. Contudo, nos conflitos mais recentes a Artilharia de Campanha tem vindo
a reconquistar a influéncia perdida através de formas de emprego diferenciadas das
do passado e do aparecimento de novos meios.
Esta investigacdo pretende identificar os conflitos do século XXI em que a Artilharia
de Campanha foi empregue e assim, a partir desses conflitos, analisar as taticas,
técnicas e procedimentos que a Artilharia utilizou no combate e as vantagens e
desvantagens que dai advieram para as forgas envolvidas nos mesmos.
O método utilizado para a investigacdo foi o dedutivo e foi adotada uma abordagem
qualitativa relativamente as estratégias de investigacdo. Os dados recolhidos foram
obtidos através da andlise de Noticias, Artigos e Imagens/Videos dos diferentes
conflitos.
A investigagdo permitiu concluir que a atualizagdo dos meios utilizados pela
Artilharia levou a uma mudanca das taticas, técnicas e procedimentos que conduziram

ao sucesso do emprego da Artilharia no combate. Estas mudancas vao moldar a forma
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como é realizado o planeamento, que é um fator preponderante no combate pois é este
que vai ditar o sucesso em situa¢des de apoio & manobra.

Palavras-chave: Artilharia de Campanha; Conflitos do Século XXI; Taticas,
Técnicas e Procedimentos

1. INTRODUCAO

No inicio do século XXI deu-se um acontecimento que viria a ter muito impacto nas
forgas militares, em termos gerais, o0 atentado de 11 de setembro de 2001. O modo
como a Artilharia operava sofreu uma mudanga drastica, com o combate em zonas
urbanas a evidenciar-se depois deste atentado e a afetar a forma como as forcas
militares passaram a conduzir as operagoes.

Este artigo tem foca-se nas alteragdes que as técnicas, taticas e procedimentos
utilizados pela AC sofreram e nos melhoramentos introduzidos nos meios de AC para
se adaptar a essa nova realidade. Para tal efeito, procedeu-se ao estudo dos conflitos
gue decorreram durante o século XXI e do papel da Artilharia nesses conflitos, através
da andlise das taticas, técnicas e procedimentos utilizados pela Artilharia de

Campanha (AC) nos diferentes conflitos do século XXI.

2. GUERRA E CONFLITO

Os conceitos de guerra e conflito tém vindo a ser estudados ao longo dos anos e com
varias definigcdes. Segundo Clausewitz (1984), que se mantém como uma referéncia
nos estudos dos conflitos bélicos desde os finais do século XIX, a guerra é “um ato
de forga para obrigar o nosso inimigo a fazer a nossa vontade” (p. 75). No seu estudo,
Clausewitz debruca-se ainda sobre outra area da maxima importancia: a mente, o “ser
racional”, tendo comprovado que mesmo em nag¢des mais civilizadas ou

desenvolvidas, com um governo sélido e um sistema politico e diploméatico bem
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organizado, o uso da forca acaba por ser uma resposta de fim de linha. Esta
conceptualizacdo de Carl Von Clausewitz (1984) de que “a guerra € a continuacao da
politica por outros meios” (p. 91) e um instrumento para atingir determinados
objetivos e proteger 0s interesses nacionais, mostra que a guerra é também ela um
fendmeno de natureza politica.

Para Levy e Thompson (2010), a guerra ¢ definida como uma “violéncia coordenada
e sustentada entre duas organizagdes politicas” (p. 5). Na verdade, poderemos dizer
que o inicio da guerra resultara da incapacidade de reposta da via diplomatica.

Ja Kolin (2007) define guerra como “um ato de violéncia organizada no decurso de
confrontos entre unidades politicas entre si” (p. 19). O mesmo defende ainda que “ndo
é considerada guerra se esta nao tiver sido provocada por unidades politicas e quando
¢, so sera guerra se for direcionada para outra unidade” (p. 19).

De acordo com a Universidade de Uppsala (2005), um conflito armado é a
“incompatibilidade de ideias entre governos e/ou territdrios da qual resulta o uso de
forcas armadas por ambas as partes. Deste uso de forca ira resultar em 25 mortes

relacionadas com esse conflito (no minimo) no periodo de um ano.” (p. 3).

3. APOIO DE FOGOS

No campo de batalha, o poder de fogo é algo critico pelo seu contributo a manobra.
Este termo é utilizado para descrever a capacidade ofensiva de uma forca, na medida
em que permite destruir, neutralizar, supressar, desmoralizar e influenciar. O poder de
fogo pode ser direcionado para um mesmo objetivo a partir de varios sistemas de
armas. Este recurso permite também diversificar os objetivos, com efeitos até a nivel
psicoldgico, pois sdo capazes de danificar a manobra e seu modo de operar (Wirth,
2017). Quanto a utilizacdo deste poder de fogo, as opinides tém sido sempre muito

controversas e dispares, devido as diferentes ameacas existentes em qualquer local e
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a protecdo das forcas por vezes instveis, mesmo que a uma distancia razoavel do
objetivo a conquistar. Depois do final da Guerra Fria e consequente decadéncia na
utilizacdo do poder de fogo, esta volta a ganhar peso com as novas ameagas do século
XXI. O poder de fogo fornecido pela Artilharia de Campanha as forcas de manobra
torna-se indispensavel no planeamento das operacdes, pelo facto de permitir um apoio
rapido e um volume de fogos extremo. Contudo, sendo impossivel usar este tipo de
apoio em todo o espectro do campo de batalha, e ndo tendo ele a mesma precisdo que
0 apoio aéreo, resulta evidente a necessidade de um esfor¢o conjunto dos elementos
do apoio de fogos (Tenenbaum, 2012). Michael Wirth (2017) define este tipo de apoio
como o conjunto de fogos terrestres, maritimos e aéreos, coordenados e integrados,
empregues para realizar fogos indiretos de forma a garantir efeitos sobre objetivos
terrestres para apoiar operacdes terrestres em todo o espectro do conflito. Abrange
também a influéncia de forcas inimigas, instalagbes ou capacidades através desses
fogos indiretos.

Na doutrina americana, o apoio de fogos € o apoio no ar, terra, mar, espago,
ciberespaco e forcas especiais para mover, manobrar e controlar territorio, espago
aereo espaco, ciberespago, espectro eletromagnético e a influéncia de populagoes.
Com todos os elementos inerentes ao apoio de fogos, é possivel que o comandante
realize o seu planeamento com toda a liberdade de acéo (JCS, 2019).

Quando falamos de Apoio de Fogos, estamos a referir-nos ao emprego dos conjuntos
de “Orgdos de Aquisi¢do de Objetivos, das armas de tiro direto, indireto e das
OperacOes Aéreas, em proveito da manobra da forca. Com a possibilidade de utilizar
morteiros, pecas e obuses de diversos calibres, misseis e foguetes de variado
alcance...” (EME, 2004, p. 1-1). O sistema de Apoio de Fogos tem a possibilidade de
executar fogos que permitam o apoio proximo aos elementos da manobra, tendo

sempre em conta os fogos em profundidade, com o objetivo de executar fogos de
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contrabateria ou fogos de interdi¢ao sobre as forcgas inimigas, evitando assim que estas
se empenhem no combate. O sistema de Apoio de Fogos € categorizado em funcgéo de
cinco caracteristicas — Fogos em massa, Prontiddo de resposta, Sobrevivéncia,
Mobilidade e Flexibilidade. Os Fogos em massa executam fogos precisos e em tempo
oportuno, com varios sistemas de armas, sobre o0 objetivo. Como tal, deve ser exigente
qguanto ao seu estado de prontiddo de resposta nas execucdes de fogos, a sua
sobrevivéncia é um fator crucial no combate e deve dispor uma “mobilidade idéntica
ou superior a da forga apoiada”. Além disso, tem de ser flexivel no modo como opera,

pois, 0 modus operandi pode ser alterado a qualquer momento (EME, 2004).

4. ARTILHARIA DE CAMPANHA

A Artilharia de Campanha “é a arma dos fogos potentes, largos e profundos, com
possibilidade de assegurar uma permanente disponibilidade de fogos no Espaco de
Batalha.” (EME, 2012b, p. 1-1). A AC tem a possibilidade de executar vérios tipos de
fogos, com o intuito de executar efeitos no objetivo de supressdo, neutralizag&o,
destruicdo, sinalizagdo, cegamento ou mascaramento, através dos diferentes sistemas
de armas que a integram, fazendo parte do apoio de fogos nas operag¢Ges (EME, 2004).
O facto de um exército possuir uma AC ira elevar o seu potencial de combate, uma
vez que, “permite aplicar concentragdes de fogos indiretos onde forem considerados
remuneradores” (EME, 2012b, p 1-1). Na doutrina americana (DA, 2020), a AC é
descrita como sendo todo o equipamento, municdes e pessoal envolvido no uso de
uma peca, obus, morteiro, foguetes ou misseis. Os morteiros sdo armas de tiro indireto
de supressdao. Tém possibilidade de executar fogos de neutralizacdo, supressao,
podem ser utilizadas para a destruicdo de uma determinada area, executar barreiras de
fumos ou iluminar o campo de batalha. A misséo do pelotdo de morteiro é fornecer

apoio de fogos indiretos, préximo e imediato as unidades de manobra no campo de
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batalha (DA, 2017). Os sistemas canh&o tém as mesmas capacidades que 0s morteiros,
mas conseguem realizar fogos a maiores distancias e com melhores precisoes.

Os diferentes sistemas de armas do Apoio de Fogos, usadas pela AC por parte do
Exército, sdo fundamentais nos conflitos e tém-se adaptado as diferentes tipologias de
missdes. Com o surgimento de novos tipos de ameagas, as formas de combate por
parte da AC tém vindo a ser modificadas e os materiais melhorados, de forma a que a
manobra seja apoiada da melhor forma. A evolucdo dos materiais na Artilharia vem
proporcionar novos alcances e melhor precisdo no seu emprego por parte da Artilharia
no campo de batalha. Destaque-se, por exemplo, a muni¢do Excalibur, uma das
inovacdes bastante utilizada pelos americanos na sua Artilharia. De facto, esta
municdo tem a possibilidade de realizar ataques de longas distancias com uma
precisdo muito pequena. Outro aspeto de maior relevancia para a AC sdo as
observacdes do tiro. Saliente-se, a titulo de exemplo, que o facto de um observador
conseguir identificar facil e rapidamente os objetivos faz com que o emprego da AC
seja um fator positivo. As alteracBes que se verificaram ao longo dos anos no tocante
a AC proporcionaram-lhe um desenvolvimento muito evidente e potenciarem a sua
eficacia, tornando-a assim mais letal e mais movel. E consensual entre varios militares
americanos o papel decisivo que a AC desempenha nos conflitos, pois permite que a
manobra seja apoiada e que seja cumprida a missdo. Os conflitos que decorreram no
inicio do século XXI vieram confirmar essa premissa e demonstraram a sua relevancia
em diferentes cenarios e condi¢des. Obviamente que perante estes novos conflitos, a
AC teve de alterar a forma de executar as suas func¢des, adequando-se aos ambientes
e as ameacas com as quais se depara, nomeadamente nos combates em areas urbanas,
onde a execucdo do tiro é mais impeditiva e exige um esforco suplementar de

adaptacéo (Dastrup, 2018).
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5. CONFLITOS ONDE A ARTILHARIA DE CAMPANHA PARTICIPOU E
FOI PREPONDERANTE

Uma vez identificados todos os conflitos ocorridos no século XXI onde aconteceram
combates com participacdo de unidades de AC (Figura 1), independentemente de
terem tido inicio no século anterior, limitou-se a pesquisa aos conflitos, sobre os quais
se disponham de volume de dados, que permitissem a sua correta analise, Guerra no
Afeganistdo, Guerra no lraque, Segunda Guerra no Libano, Guerra Russia-Gedrgia,
Conflito na Siria, Guerra Russia-Ucrania (2014), Conflito de Nagorno-Karabakh e
Guerra Russia-Ucrania (2022).

Conflitos do Século XXl

Conflito de Moro (1968) 54
Guerra Civil do SriLanka (1983) 76
Guerra Civil da Somalia (1991} 31
Guerra Eritreia-Etiopia (1998) wm 2
Segunda Guerra na Chechénia (1999) s 10
Conflito Israel-Palestina (2000) s a——— 21

Guerra no Afeganistdo (2001) s ——————— 20
Conflito na Maceddnia (2001} » 3
Guerra de Darfur (2003) —S—————— 19
Guerra no lrague (2002) — g
Guerra Civil do Chade (2005) w5
Segunda Guerra do Libano (2008) = 1
Guerra Russia-Gedrgia (2008) = 1
Conflito na Siria (2011)  —— 11
Conflito na Libia (2011) = 3
Crise de Heglig (2012) = 3
Guerra Civil do Suddo do Sul (2013) . 7
Guerra Rdssia-Ucrdnia (2014) » 3
Conflito Curdo-Turco (2015) s—— 7
Guerra Civil do 1émen (2015)  m— 7
Guerra do Tigréu (2020) wm o
Conflito de Nagorno-Karabakh (2020 ¢ 3
Guerra Rissia-Ucrdnia (2022) =

03 6 912151821242730333639424548515457

Figura 4: Conflitos do Século XXI (duracdo em meses)

Fonte: Elaboracdo propria
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Apos a anélise dos dados obtidos, procedeu-se & comparagao do nimero de municdes
consumidas e de unidades de AC presentes nos conflitos em estudo (Figura 2). O
nimero de unidades de AC identificadas nos conflitos foi expressa em unidades de
escaldo Bateria (em alguns casos deduzido a partir da constituicdo tipo de unidades
de escaldo superior), para que fosse possivel estabelecer uma comparacéo relativa da
participacdo da Artilharia nos diferentes conflitos.

839

450 - 263 45 33 253 27 23313 2 9 54
300 -1- -. 47 v 2P e G0
153 4 aar — A

B Média do total de munigdes consumidas por dia de combate Baterias

Figura 2: Unidades de AC em conflito / munigdes consumidas

Fonte: Elaboracéao propria

Através da Figura 2 é possivel verificar que nos conflitos do lIraque (2003),
Afeganistdo (2001), Libano (2006) e Siria (2011) a AC teve grande utilizacdo, tendo
atingido médias de consumos didrio de municBes bastante elevadas, com claro
destaque para o conflito do Iraque (2003). O elevado consumo de munig¢des utilizados
nestes conflitos deveu-se essencialmente de ao facto de terem sido utilizados mais
projéteis de artilharia do que foguetes ou misseis. Nos restantes conflitos os consumos

diarios de municGes de AC foram claramente inferiores. Quanto ao numero de
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unidades de AC presentes nos conflitos é de realcar os conflitos que aconteceram na
Ucrania 2014 e 2022 (considerandos doados recolhidos até margo de 2022), em que
0 nimero de unidades é superiores em mais do dobro de qualquer um dos restantes
conflitos em estudo. De destacar ainda que apesar da utilizagdo de um nimero muito
superior de unidades de AC, tal ndo se refletiu no aumento do nimero de municGes
consumidas. Facto possivel de explicar pela utilizagcdo de projéteis mais evoluidos
tecnologicamente que permitiram a melhoria da precisdo nos ataques, fazendo com
que nao fosse necessaria a utilizacdo de um nimero tdo grande de municdes para
obtencdo dos mesmos efeitos e pelo recurso a utilizacdo de foguetes e misseis em
detrimento dos convencionais projéteis, que pelo seu poder de destrui¢do e grandes
raios de acdo obtém grandes efeitos sobre os objetivos com poucos disparos de AC.
Desta forma, é possivel referir a AC continua a ter um papel importante nos combates,
através da implementacdo de novas tecnologias e com 0 aumento da sua precisdo,
tornando-se mais eficaz, 0 que permite atingir os objetivos reduzindo o nimero de

missodes de tiro executadas e 0 de muni¢6es consumidas.

6. TECNICAS, TATICAS E PROCEDIMENTOS UTILIZADAS PELA AC

Através dos dados analisados dos diferentes conflitos é possivel apresentar uma
avaliacdo global dos conflitos do Século XXI quanto as teécnicas, téticas e
procedimentos (TTP) utilizados. A Tabela 1 evidencia os fatores intrinsecos aos

combates de cada conflito.
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Conflitos Meios Taticas Técnicas Procedimentos
Ateganistio | o | TTOEEAO0 | adapebiidace
= aos terrenos - Fixa numa base
(2001) - Artilharia -Fogos de
Média Contrabateria montanhosos
- Artilharia .
Ligeira - Fogos de Apoio ;é‘::f;i?ue l::g - Grande
Iraque - Artilharia Proximo hp@: Importincia nas
Média | - Artilhariaiz afrente | e oAnC comunicagdes
(2003) Artilharia | damanobra (al - Carga Ofemsiva | e 2 Manob
. a mangbra (alguns Fxtensa Inicial entre a Manobra ¢
Pezada £a30%) o Apoio de Fogos
-MLES
- Artilharia
Libane Mgdla ) - Falta de - Cargs Ofenziva | Modo rapido de
(2006) - Artilharia Pl ento Extenza operar oz MLES
Pezada 122mm Katyusha
-MLES
- Artilharia - Grande
G;:;i;a - :i;ilfltllll:ﬂa - Fogos de InterdigZo ) Cﬂi?;?ﬂva Tﬂﬁﬁﬁﬁﬁs
Pesada entre a Manobra &
-MLES o Apoio de Fogos
- Artilharia
Miladia . - Utilizacdo dos
Siria 2011) | - Artilharia | - Sistema Integrado de Gé"::f;‘:nq‘;;;“; UAV para
Pesada Comando e Controlo mesmo obietivo reconhecer &
-MLRS ) observar
-UAV
- Artilharia
Ligeira
Nagorno- - A{il%lcllngna - gnfns _de ]?;u;ggg}n - Mais do que um - Llljlﬂ?;ao doz
Karabakh ';.:lflhljn i D utrina d: Be2 | bservador parz o n]'lpara
(2020) . a | -Doutrina de paises mesmo abjetivo reconhecer &
Pezads aliados ohaervar
-MLES
-UAV
- Artilharia
Ligeira
Listns ) ‘ﬁ’,:;l,ltll:@na - Atagues a chjetivos - Maiz do que um ) Lglﬂ?;an dos
(2014 & ';.Ilflhlsn remmeradores observador para o nhpﬂra
2022) o 2 | -Fogos de Interdigio mesmo objetive TeComecer €
Peszada = obeervar
-MLES
-UAV

Tabela 1: Meios, taticas, técnicas e procedimentos presentes nos conflitos
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Como é possivel verificar pela tabela existem fatores comuns aos diferentes conflitos
em estudo. A Artilharia Ligeira esteve presente maioritariamente em todos o0s
conflitos, mas com maior preponderancia nos primeiros conflitos do século. Com o
passar dos anos notou-se uma aposta em materiais de maiores calibres de forma a
atacar o inimigo a distancias maiores. Também se procurou 0 emprego de outros tipos
de sistemas de armas que ndo o0s obuses, de forma a atingir grandes distancias e
melhores precisoes, de que é exemplo o emprego dos Multiple Launch Rocket System
(MLRS). Os fogos de contrabateria foram particularmente utilizados em grande
namero no conflito do Afeganistdo (2001). Os ataques a reserva (Fogos de Interdigéo)
e a pontos de interesse tiveram preponderancia noutros conflitos, nomeadamente na
Ucrénia (2014 e 2022). Ja os fogos de apoio préximo apesar de serem uma evidéncia
em qualquer combate, apenas foram mais preponderantes nos primeiros conflitos,
Afeganistdo (2001) e Iraque (2003). Nos conflitos mais recentes, Siria (2011),
Nagorno-Karabakh (2020) e Ucrénia (2014 e 2022), comegaram a adotar-se novas
formas de adquirir os objetivos, através da utilizacdo de Unmanned Aerial Vehicle
(UAV) que facilitam a localizacdo dos objetivos a maiores distancias e permitem o

seu ataque incrementando a seguranca das forgas de manobra.

7. CONCLUSOES

Muitos dos conflitos do século XXI tiveram como ignidor o ataque as torres gémeas,
que viria a revolucionar o ambiente operacional e a forma como as for¢as militares se
empregaram. A AC teve de se adaptar e operar segundo condi¢cdes e formas de
emprego diferentes das até entdo usuais, quer através de melhoramentos dos seus

sistemas de armas quer da utilizacdo de novas taticas e procedimentos.
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Esta investigag&o procurou evidenciar quais os conflitos em que a AC esteve presente
no século XXI e qual o seu papel nesses conflitos, procurando identificar das TTP
utilizadas pela AC aquelas que mais contribuiram para o sucesso no combate.

Com base nos dados analisados é possivel referir que as unidades de AC estiveram
presentes em varios conflitos do século XXI com maior envolvimento de duas grandes
poténcias militares a Russia e os EUA. O numero de unidades escaldo bateria
empregues por estes dois paises nos conflitos aumentaram ao longo dos anos sendo
que a nivel global também se verificou este aumento. Mas este aumento de unidades
ndo se refletiu no aumento de municbes consumidas pelo que demonstra que algo
mudou na Artilharia. O melhoramento dos meios levou a que ndo fosse necessario o
consumo de um numero t&o grande de munic¢des para bater os objetivos pretendidos.
E possivel referir que nos conflitos mais recentes, a AC continua a ter um papel
importante, com a implementacgdo de novas tecnologias e com maiores precisdes, que
permitem atingir os objetivos com menor nimero de missdes de tiro e menor consumo
de municoes.

Através da andlise das TTP utilizadas nos conflitos estudados, foram identificados
varios aspetos comuns ao emprego da AC nestes conflitos. Foi possivel identificar a
alteracdo de algumas TTP que associadas quer ao melhoramento da precisdo das
munic¢des utilizadas, da aquisicdo de objetivos, quer dos proprios sistemas de armas
gue alcancam maiores distancias, levaram a que a AC empregue nos conflitos tivesse
maior preponderancia no combate.

O facto de se utilizarem sistemas de armas mais evoluidos e 0 recurso a observacao
do tiro com meios UAV, levou a que a Artilharia tivesse um papel preponderante nos
diferentes conflitos. Ao longo do século verificou-se um aumento do nimero global
de unidades presentes no combate o que evidencia que as forgas ndo péem de parte a

participacdo da AC, pelo contrario até preferem ter um maior nimero de unidades
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presentes no teatro. Mesmo quando a Artilharia teve uma participacdo baixa em
alguns conflitos, a sua importancia foi realcada, uma vez que as unidades apoiadas
pela Artilharia compreenderam a importancia de existir diversidade de meios de apoio
de fogos no combate, pois 0 apoio aéreo nem sempre conseguia facultar o apoio
solicitado pelas unidades de manobra devido as condi¢des climatéricas desfavoraveis.
Os UAYV alteraram a forma como a Artilharia opera, através da utilizacdo destes
sistemas a observacdo dos objetivos a bater € realizada de forma mais réapida e
precisdo, com recurso a imagens pormenorizadas do objetivo transmitidas em tempo
real, facilitando a sua identificacdo e até analise de eventuais danos colaterais. Este
pormenor é essencial quando os combates se realizam em zonas urbanizadas com
presenca de populacéo civil, ou quando o objetivo a bater se encontra muito proximo

das forgas de manobra.
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PROVAS DE APTIDAO FiSICA: CONTRIBUTOS SOBRE A
INTRODUGCAO DE UM NOVO MODELO

Jodo Maria dos Santos Pombo, Academia Militar, pombo.jms@exercito.pt

David Pascoal Rosado, Academia Militar, rosado.dmp@exercito.pt

ABSTRACT
The physical fitness of the military is essential for the fulfillment of the missions of
the Portuguese Army and the Armed Forces. In order to maintain and assess this
physical fitness, the Army, through control 3, carries out biannual physical tests.
The main objective of this investigation was to suggest a new model of biannual
physical tests for the Portuguese Army (EP), in order to deepen criteria of greater
physical demand at various levels.
It was divided into four phases: 1) The models currently and previously in force in the
EP, in the United States Army (USA) and in the English Army were identified; 2) It
became evident that the models previously used by the US and English Armies were
quite similar to the current Portuguese model; 3) The reasons for the evolution on the
part of the USA and England were identified; 4) It was concluded, through
guestionnaires to a sample of Portuguese soldiers, that the introduction of a new model
could be the solution to follow, in a better opportunity.
Keywords: soldier conditioning review; army combat fitness test; control 3; physical

fitness semestral tests.
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RESUMO
A aptidédo fisica dos militares é primordial para o cumprimento das missdes do
Exército Portugués e das Forgas Armadas. De forma a manter e a avaliar esta aptidao
fisica, 0 Exército, atraves do Controlo 3, realiza provas fisicas semestrais.
Esta investigacdo teve como principal objetivo sugerir um novo modelo de provas
fisicas semestrais para 0 Exeército Portugués (EP), em ordem a que se aprofundem
critérios de uma maior exigéncia fisica a varios niveis.
Esteve divida em quatro fases: 1) Identificou-se os modelos em vigor atualmente e
previamente no EP, no Exército dos Estados Unidos da América (EUA) e no Exército
Inglés; 2) Evidenciou-se que os modelos utilizados anteriormente pelos Exércitos dos
EUA e Inglés eram bastante semelhantes ao modelo atual Portugués; 3) Identificaram-
se as razdes da evolucédo por parte dos EUA e Inglaterra; 4) Concluiu-se, através de
questionarios a uma amostra de militares portugueses, que a introducéo de um novo
modelo poderé ser a solucdo a seguir, numa melhor oportunidade.
Palavras-chave: Soldier Conditioning Review; Army Combat Fitness Test; Controlo

3; Provas Fisicas Semestrais.

1. INTRODUCAO

Numa sociedade mutavel e na qual os eventos ditam o seu desenvolvimento, novas
exigéncias surgem em funcdo dos acontecimentos. Tal acontece em variados
contextos, e embora nem tudo tenha de ser objeto de mudanca, ha que reconhecer o
gue pode ser melhorado, e agir no sentido de fazer essa alteracéo.

No caso das Forcas Armadas, sendo a maior eficacia e sobretudo a maior eficiéncia
pretendida, conseguida através do emprego mais adequado de recursos, é pertinente o
desenvolvimento de estudos acerca de um dos fatores mais importantes para o

Exército: a condicao fisica do militar.
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No sentido de aprontar os seus militares e fazé-los alcangar a melhor forma fisica
possivel, o Exército Portugués (EP) segue modelos de Provas de Aptiddo Fisica
(PAFs) empregues (semestralmente) e em vigor em Exércitos como o Inglés e o dos
EUA. Neste momento, em vigor no EP, encontram-se as PAF (também conhecidas
por Controlo 3), com inimeras semelhancas aos modelos empregues no passado pelos
Exércitos estrangeiros supramencionados.
No entanto, esses Exércitos, face ao crescente nimero de militares em situacdo de
excesso de peso (ou obesidade), ao elevado nimero de lesdes muasculo-esqueléticas e,
por ultimo, as alteragBes nos teatros de operacdes, atualizaram os seus modelos,
criando novos, como 0 Army Combat Fitness Test (ACFT), dos EUA, e o Soldier
Conditioning Review (SCR), do Exército Inglés.
Os problemas identificados por estes Exércitos estrangeiros certamente deverao
conduzir a Uteis reflex6es no préprio Exército Portugués. Para tal, ha que:
1. Identificar as provas fisicas (atuais e passadas) dos trés exércitos;
2. Verificar se o Controlo 3 em vigor é semelhante aos modelos precedentes dos
Exércitos Inglés e dos EUA;
3. Apurar as razdes que levaram o0s Exércitos estrangeiros a implementarem
novos modelos; e

4. Averiguar se o EP também deveria adotar essa atualizagao.

Respeitamos um Objetivo Geral (“Questionar a necessidade de implementar um novo
modelo de provas fisicas semestrais no Exército Portugués™) e uma Questdo Central,
designadamente: “E necessario implementar um novo modelo de provas fisicas

semestrais no Exército Portugués?”.
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2. IDENTIFICACAO DAS PROVAS FISICAS SEMESTRAIS DOS
EXERCITOS PORTUGUES, INGLES E DOS ESTADOS UNIDOS DA
AMERICA

2.1 PROVAS SEMESTRAIS PORTUGUESAS

2.1.1 PERCURSO EVOLUTIVO

Antes de definir os melhores métodos para a reforma do Controlo 3, ha que,
primeiramente, entender as tendéncias de evolugdo das PAF. Entre 1990 e 2002
vigorou o “Manual técnico de Educagdo Fisica do Exército”, que, entdo, veio
substituir o antigo “Regulamento de Educagdo Fisica do Exército” datado 1983.
Cumprindo com as PAF defendidas por esses manuais, os militares alcancariam,
desejavelmente, a Educagdo Fisica Militar (EFM) plena, passando a estar preparados
para enfrentar as duras situaces do tempo de guerra (Ministério da Defesa Nacional
[MDN], 1990, p. XV).

Para que este objetivo fosse alcancado, o EP foi efetuando reformas ao longo do
tempo, sendo que inicialmente existiam os controlos 1, 2 2 e 2A, até, finalmente, o
Controlo 3 ser alcangado. O Controlo 3 (cujas provas sofreram, entretanto,
alteracoes), era realizado pelos militares no ativo até a idade de 50 anos inclusive,
com o objetivo de avaliar a sua condigdo fisica, enquanto os restantes controlos (0, 1,
2, 2A) — também sujeitos a alteragBes — eram realizados por instruendos, com a
excecdo do Curso de Formacao de Oficiais Milicianos e do Curso Especial de Oficiais
Milicianos que, além da realizag¢do do controlo 0, também efetuavam o Controlo 3.
Entre 1990 e 2002, o Controlo 3 consistia na realizacdo de: o Teste Ruffier-Dickson
(RUD), Flexoes de bracos na trave (até aos 39 anos), Extensdes de bracos no solo (a
partir dos 40 anos), Abdominais em 2’, e, por fim, o Teste Cooper.

O teste Ruffier-Dickson tinha por principal finalidade a avaliacdo da recuperacao do

sistema cardiopulmonar com particularidade no musculo cardiaco através da
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contagem das pulsacdes do militar, antes e ap6s a realizacdo de uma prova ja
previamente padronizada: neste caso, a flexdo-extensdo das pernas (MDN, 1990). O
teste procurava averiguar tanto a aceleracdo, como a duragdo dos batimentos
cardiacos.

O teste de flexdes de bragos na trave visava a avaliagdo a forca superior do militar
(com especial incidéncia nos musculos flexores), tendo 0 mesmo de executar o
méaximo numero de repeticdes que conseguia. Os militares efetuavam esta prova até
aos 39 anos de idade, inclusive.

Por sua vez, a prova dos abdominais consistia na realizacdo do maximo de repeticdes
de elevacdo, flexdo e torgdo do tronco possiveis por parte do militar, face as suas
préprias limitagdes fisicas durante o intervalo de tempo de dois minutos. Esta prova
procurava avaliar o nivel funcional e a for¢ca dos masculos abdominais (MDN, 1990,
p. 7-11).

Semelhante a flex&o de bragos na trave, o teste de extenséo de bracos no solo também
implicava a execugdo do numero méximo de repetigdes, mas, ao invés, executando a
flex@o dos bracos até o peito tocar no solo (m&o do controlador), e posterior extensao
dos mesmos. Esta prova era apenas realizada a partir dos 40 anos de idade,
substituindo a execucgéo da flex&o de bragos na trave e visando avaliar a forga superior
do militar.

Por Gltimo, o teste cooper procurava determinar e avaliar a capacidade de resisténcia
do executante, tendo este de percorrer a maior distancia possivel em 12 minutos
(MDN, 1990).

Doze anos apds a publicagdo inicial do “Manual Técnico de Educacao Fisica do
Exército”, 0 EP sentiu a necessidade de inovar a EF praticada pelos seus militares.
Assim, em 2002 foi divulgado o “Regulamento de educacdo fisica do exército”

(REFE), pelo qual o Exército ainda se rege até hoje, onde estd explicado o novo
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método de avaliagdo do Controlo 3. A publicacdo em questdo resultou de profundas
alteracBes no EP: uma acentuada reducéo de efetivos, a progressiva diminuicdo de
prestacdo do servigo militar obrigatdrio (e o facto de o servigo militar ser extensivo a
militares do sexo feminino), as novas missdes do Exército, o novo sistema de
instrucdo do Exército, entre outras razbes (Ministério da Defesa Nacional [MDN],
2002).

As atuais avaliagdes semestrais realizadas pelos militares portugueses através do
Controlo 3 apresentam finalidades semelhantes as explicadas no manual técnico que
deu origem ao REFE, visto que ambas as avaliagdes procuram verificar se, com a
aplicagdo dos programas, é possivel atingir os niveis de exigéncia fixados, resolvendo
possiveis desajustamentos (MDN, 2002).

Uma das evolugdes relevantes a mencionar face ao manual anterior seria a eliminagao
de controlos, na medida em que atualmente as PAF séo integradas pelos controlos 0,
1,2 e 3, e, tal como no passado, o Controlo 3 esta destinado a realizagdo por todos 0s

militares, semestralmente, e tem caracter obrigatorio.

2.1.2 CONTROLO 3

O Controlo 3, tal como previamente a 2002, visa avaliar a condigdo fisica dos militares
em situacao de ativo, e as suas provas sao realizadas semestralmente. Note-se que a
realizacdo do Controlo 3 de semestre para semestre devera ter a separacdo de, no
minimo, 90 dias. A classificacdo do Controlo 3 é do tipo “cumpre” / “ndo cumpre”.
Caso o militar obtenha a classificagdo “ndo cumpre”, em qualquer uma das provas,
sera submetido a um programa especial de recuperacdo. As provas do Controlo 3
sofreram apenas algumas alterac@es entre 1990 e 2002.

Primeiramente, houve a implementacéo de um questionario de pré-avaliacdo da satde

fisica, a aplicar ao militar que realiza as provas, as quais os militares s6 deveriam
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executar se respondessem “ndo” as questdes 1 a 7 do questionario, que tinha um total
de 8 perguntas.

O teste de flexdes de bragos na trave foi substituido pela prova de extensdes de bragos
no solo, para fazer face, entre outros pontos, ao facto do servigo militar ser também
extensivo a militares do sexo feminino (MDN, 2002). O teste cooper e a prova de
abdominais mantiveram-se inalterados quanto a sua forma de execucdo, sofrendo
apenas alteragdes quanto ao seu tempo de realizacdo: 1) Na prova dos abdominais 0s
militares tém atualmente um periodo de 1 minuto face aos 2 minutos disponiveis em
1990; 2) Os militares com idade igual ou superior a 35 anos tém a possibilidade de,
escolhendo, realizar o teste da milha em detrimento do teste cooper.

Note-se aqui outra diferenga: enquanto anteriormente o resultado de cada prova era
colocado numa férmula que, no final, formularia a classificagdo do militar, o atual
método baseia-se na obtengdo, pelo militar, dos minimos em cada prova para ser
considerado “apto”. E importante também salientar que, mesmo sendo a execugio das
provas igual, existe diferencga de classificacBes entre sexos, algo que j& ndo se verifica

nos modelos implementados pelos exércitos dos EUA e Inglaterra.

2.2 PROVAS SEMESTRAIS INGLESAS

2.2.1 PERCURSO EVOLUTIVO

As provas semestrais realizadas no Exército Inglés, previamente a implementacdo do
“Soldier Conditioning Review” (SCR), eram bastante semelhantes ao Controlo 3
portugués executado antes da restruturacédo e atualiza¢do de 2002. Os protocolos das
provas referidas encontram-se detalhados na publicagdo “Fight to Fight, Pamphlet
Two: Test Protocols and Administrative Instructions for Individual Training Directive

(Army)”, publicada e divulgada pela Army School of Physical Training em 2001.
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O Basic Personal Fitness Assessment (BPFA) era o método de avaliacdo da
capacidade fisica dos militares precedente a implementacdo do SCR, sendo
semelhante ao atual controlo, sendo que as provas executadas no Controlo 3 séo: 1)
Extensdes de bracos no solo; 2) Abdominais; e 3) Corrida.

Em contraste, as provas executadas no BFPA eram: 1) Press-ups (Extens@es de bragos
no solo); 2) Sit-ups (Abdominais); e 3) 2.4km run (Corrida).

Os grandes objetivos do BPFA eram medir os componentes da aptiddo fisica mais
associados com: 1) o melhor desempenho na ampla gama de tarefas militares; 2)
suscetibilidade reduzida a fadiga e stress psicologico; 3) a manutencao da salde e; 4)
a prevencgao da méa saude (Boot Camp & Military Fitness Institute [BCMFI], 2013).
A execucdo das extensdes de bragos no solo diferia da prova realizada em Portugal
visto que, no BPFA, os militares tinham de efetuar 0 maximo numero de repeti¢oes
em dois minutos (ASPT, 2001), enquanto no Controlo 3 portugués, os militares
executam o méaximo de repeticdes possivel sem interrupcdes e sem limite de tempo.
A segunda prova realizada pelos militares ingleses no BPFA (abdominais ou sit-ups),
era realizada no tempo de dois minutos ou até o executante ndo conseguir realizar
mais repeticdes devido aos efeitos da fadiga (ASPT, 2001). Esta prova difere do
Controlo 3 portugués na medida em que o militar, em Portugal, executa os abdominais
apenas durante um minuto e numa posicéo diferente.

Para concluir o BPFA, os militares executavam uma corrida de 2400 metros no
minimo tempo possivel (BCMFI, 2013). Esta prova procurava avaliar e medir a
aptiddo aerdbica dos militares (ASPT, 2001), e era semelhante ao teste cooper
efetuado no Controlo 3 portugués, visto que ambas procuram avaliar a aptidao
aerdbica do militar através da corrida. No entanto, no BPFA existia uma distancia

maxima que tinha de ser percorrida no menor tempo possivel, enquanto no Controlo
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3 ha um tempo obrigatorio (12 minutos) no qual deve ser percorrida a maior distancia
possivel.

O método de avaliagdo implementado no BPFA era o0 mesmo que é aplicado no mais
recente SCR. Os militares, no BPFA, podiam obter no maximo 100 pontos por cada
prova, e os pontos depois eram divididos num sistema de trés cores (ASPT, 2001):
verde (bom), ambar (razoavel), e vermelho (fraco).

2.2.2 PONTO DE SITUACAO ATUAL

A abril de 2019, o Exército Inglés implementou um novo modelo (o “Soldier
Conditioning Review” (SCR)), para avaliar a condicdo fisica dos seus militares
semestralmente. O SCR é composto por seis provas e ndo tem tratamento diferenciado
face ao sexo ou idade do militar, procurando medir a forga, resisténcia muscular e a
condig&o aerdbica do mesmo. O SCR é mais completo que o BPFA na medida em que
0 anterior consistia apenas em trés provas, e ja 0 SCR aumentou as mesmas para o
dobro (The British Army [TBA], 2019). A inovacgao do BPFA para 0 SCR teve origem
na preocupacao por parte do Exército Inglés em se estar a focar demasiado na aptiddo
aerobica, quando teria de adotar uma abordagem mais holistica para conseguir reduzir
0 risco de lesBes musculo-esqueléticas (Boot Camp & Military Fitness Institute
[BCMFI], 2019).

A nova abordagem do Exército Inglés face ao treino fisico dos seus militares permite
aos instrutores de treino fisico ajustar a forca, resisténcia e aptidao tanto do militar em
si, como também da Unidade, de forma a garantir que os padrdes exigidos a uma forca
militar para cumprir as suas tarefas e operagfes militares sejam mantidos (TBA,
2019). A semelhanca do Controlo 3 do EP, 0 SCR ¢ realizado semestralmente pelos

militares no ativo e, anualmente, pelos militares em regime de reserva.
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As 6 provas do SCR sdo as seguintes: 1) Salto em comprimento sem balango (Broad
Jump); 2) Lancamento do peso sentado (seated med ball throw); 3) Levantamento do
peso morto (Hex Bar Deadlift); 4) 100m de corrida rapida vai e vem (100m shuttle
sprints); 5) Flexdes de bragos na trave (pull-ups); e 6) uma Corrida de 2km (Run).

A classificagdo do SCR é efetuada a semelhanga do modelo implementado
anteriormente, na medida em que tem trés categorias de avaliacdo: verde, ambar e
vermelho. A classificacdo destas provas é importante pois permite criar e/ou ajustar
planos de treino para cada militar. Adicionalmente, se o militar receber uma nota
pouco satisfatoria, pode ser um indicador de que o mesmo tem um alto risco de
contrair uma lesdo musculo-esquelética e, assim, ao ser identificado o problema, é
mais provavel o militar ser direcionado para um plano que consiga fazer face a sua
situacdo (BCMFI, 2019).

2.3 PROVAS SEMESTRAIS DOS ESTADOS UNIDOS DA AMERICA (EUA)
2.3.1 PERCURSO EVOLUTIVO

Apos a identificacdo das provas precedentes e provas atuais do EP e do Exército
Inglés, h& que tecer consideragdes sobre o processo evolutivo das provas semestrais
do Exército dos EUA. Estas provas, previamente a evolugdo para o “Army Combat
Fitness Test” (ACFT), intitulavam-se “Army Physical Fitness Test” (APFT). O
manual que descreve todos os exercicios, provas ¢ avaliagcdes do APFT é o “FM 7-22
Army Physical Readiniss Training”, publicado em 2012. Os testes e provas presentes
no APFT sdo bastante semelhantes aos executados pelo Exército Inglés, previamente
a implementacgdo do SCR e as atuais implementadas pelo EP, as PAF (Controlo 3).
A principal missdo do APFT era, tal como nos Exércitos supra analisados, fornecer
uma avaliacdo que garantisse uma manutencdo base do nivel de aptiddo fisica

essencial do militar a desempenhar funcées no ativo, independentemente da tarefa ou
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fungdes por ele desempenhadas no momento (Department of the Army [DTA], 2012).
Semelhante ao Controlo 3 atualmente em vigor no EP, os padrdes avaliativos do
APFT também apresentavam ajustes nos parametros face a idade e género, uma
mudanga que ja n3o se encontra nos métodos mais atuais como o “Soldiers
Conditioning Review” e o ACFT.

As provas inseridas no APFT eram bastante semelhantes ao Controlo 3, na medida
em que consistiam na realizacéo de extensdes de bragos no solo, abdominais e corrida,
efetuados por esta ordem. Todavia, as mesmas diferem no que toca a execucao das

provas em si, maioritariamente na existéncia ou diferenca de tempos de execucao.

2.3.2 PONTO DE SITUACAO ATUAL

Dada a critica necessidade de atualizar o APFT, o Exército dos EUA conduziu
extensas pesquisas e 0 seu produto final, 0 “Army Combat Fitness Test” (ACFT),
entrou em vigor com a diretiva 2020-06 (Army Combat Fitness Test) em 2020. Assim,
0 Exército dos EUA deixaria de realizar o APFT, implementando o novo ACFT
(Secretary of the Army [STA], 2020). A diretiva também indica uma das principais
razbes da alteragdo, afirmando que a avaliacdo fisica dos militares deve ser baseada
em ciéncia e prever a capacidade de um soldado combater e vencer em operagoes
multidimensionais (STA, 2020). Este método de avaliacdo da condicdo fisica dos seus
militares difere em muito do seu antecedente. Todas as informacGes referentes a
execucdo e avaliacdo do ACFT estdo descritas no “Army Combat Fitness Test”.

De acordo com o Major-General Lonnie Hibbard, comandante do “Center for initial
militar training”, os soldados empregues nos teatros de operacdes em que 0 Exército
dos EUA opera, enfrentam um ambiente altamente dindmico, competitivo e letal que
evoluiu muito nos Ultimos anos, pois os adversarios empregam uma mistura de

estratégias e taticas tradicionais, ndo convencionais e hibridas, dificultando assim o
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sucesso em combate dos militares dos EUA. Assim, é necessario que o programa de
preparacdo fisica dos militares evolua para enfrentar as necessidades existentes
(Center for Amy Lessons Learned [CALL], 2020).

O ACFT foi desenvolvido com a finalidade de prever melhor a capacidade e
preparagdo de um militar para as necessidades de um campo de batalha mais moderno,
procurando validar se o militar esta apto para o0 combate. As provas executadas estdo
ligadas aos “Warrior Tasks and Battle Drills " € as “Common Soldier Tasks”, por sua
vez interligadas a prontidao para o combate dos militares, definindo-se o conceito de
prontiddo para combate como: a capacidade de atingir as necessidades fisicas de
qualquer situacdo de combate de forma que a misséo seja cumprida (CALL, 2020).
Em ordem a um militar estar pronto a combater, 0 ACFT avalia as componentes fisicas
necessarias para a letalidade no movimento, como: forca muscular, resisténcia
muscular, resisténcia aerébica e anaerobica, poder explosivo e outras componentes
como a flexibilidade, agilidade, velocidade, equilibrio e coordenacéo (CALL, 2020).
Acima de tudo, o ACFT procura testar a capacidade do militar de operar com fadiga,
espelhando assim as condic¢Ges adversas do campo de batalha.

O ACFT é composto por seis eventos: 1) 3x Repeti¢cdes de levantamento de peso
morto méximo (3 Repetition Maximum DeadLift); 2) Lancamento do peso levantado
(Standing Power Throw); 3) Extensdes de bragos no solo com libertacdo das maos
(Hand-release push ups); 4) Sprint-arrastar-carregar (Sprint-Drag-Carry); 5)
Suspensao na trave com flexdo das pernas (Leg Tuck); e 6) Corrida de 3.22 km (2 mile
run).

Todos os militares devem concretizar a completude das 6 provas, excetuando 0s que,
por motivo médico, tenham de realizar o ACFT modificado. N&o existem tempos de
descanso programados ao longo do cumprimento do ACFT, fora os dez minutos de

descanso precedentemente da corrida de 3.22 km. A classificacdo maxima que um
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militar pode obter no ACFT é de 600 pontos, o que significa um teto de 100 pontos
por prova.

3. OBJETIVO, UTILIDADE E NECESSIDADE DAS PROVAS DOS EUA E
INGLATERRA

3.1 NECESSIDADE DE CRIACAO DE UM NOVO MODELO

Os modelos SCR e ACFT do Exército Inglés e dos EUA nasceram devido a problemas
que eram acometidos aos dois Exércitos e necessitavam ser solucionados. Entre
varios, os principais eram a obesidade e as lesGes musculo-esqueléticas, ambos
resultando na incapacitacdo dos militares em exercerem as suas fun¢des no campo de
batalha ou em outros contextos do seu quotidiano.

Estudos referentes ao problema da obesidade nas Forgas Armadas néo séo novidade:
em 2011, no Reino Unido, foi publicado um estudo (por Josefin Sundin, Nicola T.
Fear, Simon Wessely e Roberto J. Rona), na revista Military Medicine, intitulado
“Obesity in the UK Armed Forces: Risk Factors”. O estudo procurava determinar a
percentagem de militares obesos nas fileiras das forgas armadas através do body mass
index (BMI) e da circunferéncia da cintura (Sundin, Fear, Weesely & Rona, 2011).
De acordo com o National Institute of Health & Clinical Excellence (NICE), um
individuo é considerado uma pessoa com excesso de peso (overweight) apresentando
um BMI entre 25,0 — 29,9 kg/m2, sendo que com um BMI acima de 30,0 kg/m2 é
considerado obeso. Quanto a circunferéncia da cintura, o NICE considera os valores
saudaveis abaixo de 94 centimetros e 80 centimetros (sexo masculino e feminino,
respetivamente); valores de excesso de peso entre 0s 94 — 101,9 centimetros (sexo
masculino) e 80 — 87,9 centimetros (sexo feminino); e valores acima dos 102
centimetros (sexo masculino) e dos 88 centimetros (sexo feminino) séo ja indicativos
de obesidade (NICE, 2006).

105



Proelium, Série VIII, Nimero 11, 2023

O estudo determinou que cerca de 30,5% dos homens e 27,1% das mulheres
apresentavam um BMI acima de 27,4 kg/m2, e que quanto a circunferéncia da cintura,
23,5% dos homens apresentavam valores acima de 93,9 centimetros, e 23,6% das
mulheres apresentavam valores acima de 83,9 centimetros (Sundin et al. 2011).
Adicionalmente, 13,5% dos militares apresentavam um BMI acima de 30 kg/m2. O
estudo também determinou que o risco de obesidade era mais prevalente com o
aumento da idade, especialmente no caso dos militares do sexo masculino. O estudo
concluiu que as Forgas Armadas do Reino Unido apresentavam uma percentagem de
obesidade de 13%, um valor preocupante, no entanto, abaixo dos valores de 16 a 26%
na populagdo geral dos 16 aos 54 anos (Sundin et al. 2011).

Um outro estudo, publicado em 2018, da mesma temaética (obesidade nas Forcas
Armadas do Reino Unido) intitulado “The association between obesity related health
risk and fitness test results in the British Army personnel” determinou a correlagéo
entre a capacidade de obter uma classificacdo positiva nas avaliagdes fisicas
semestrais (0 modelo adotado previamente ao SCR) e a obesidade determinada pelo
BMI e a circunferéncia da cintura. Recorde-se que a importancia de as Forgas
Armadas procurarem sempre melhorar o desempenho dos niveis de preparacdo dos
seus militares também foi sublinhada pelo Field Marshall Montgomery (Sanderson,
Clemes, Friedl, & Biddle, 2018). O estudo indicou algumas das consequéncias da
obesidade. Algumas dessas consequéncias foram (Sanderson et al. 2018): 1) Reducéo
da aptiddo cardiovascular e neuromuscular; 2) Niveis aumentados de distarbios
musculo-esqueléticos e lesbes; e 3) Forca funcional diminuida devido a niveis
excessivos de gordura corporal.

Usando uma amostra de 30852 militares que efetuaram o BPFA em 2017, o estudo

identificou a prevaléncia de obesidade entre os militares que n&o atingiram
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aproveitamento positivo, designadamente 8,1% do sexo masculino e 8,9% do sexo
feminino (Sanderson et al. 2018).

Além da obesidade, outro grande problema afetava o Exército Inglés: as lesdes
musculo-esqueléticas, enquanto patologias que podem ser causadas ou agravadas
pelas atividades fisicas (Pinho, Vaz, Arezes, Campos & Magalhaes, 2013). Em 2017,
0 Exército Inglés registou um total de 46239 militares com lesbes musculo-
esqueléticas, de entre os quais alguns apresentando mais de uma leséo.

A semelhanca do Exército Inglés, o Exército dos EUA também enfrenta problemas
referentes a obesidade dos seus militares. De modo a fazer face a este problema, o
Exército dos EUA desenvolveu um manual doutrinario, o Holistic Health and Fitness,
que aborda os temas que promovem a preparacao fisica, mental, espiritual, nutricional
e 0 sono dos seus militares. O General Mark A. Milley, 0 39° Chief of Staff afirma que
a capacidade do Exército dos EUA esta ameagada pela mé saude e fraca preparagéo
fisica dos seus militares (Department of the Army [DTA], 2020). Este problema afeta
as “deployable rates” (récio de militares que sdo destacados em missdes) do Exército
dos EUA. A abril de 2020 cerca de 58400 militares (o equivalente a 13 Brigadas),
estavam considerados ndo aptos para serem destacados em missdo, devido a,
principalmente, lesdes e excesso de peso. Um em cada vinte militares reprovava o
APFT e o relatério de saude da forca em 2019 reportava que cerca de 17% dos
militares no ativo eram obesos. E de ressalvar que em uma brigada destacada para o
Afeganistdo os militares considerados obesos tinham 40% de probabilidade extra de
se lesionarem face aos seus camaradas com peso saudavel, e militares que nao
estavam na melhor forma fisica tinham 49% de probabilidade extra de se lesionarem
(DTA, 2020).

A questdo problematica da obesidade e do excesso de peso é transversal, como ja se

aludiu. A populacdo civil dos EUA mostra niveis de obesidade cada vez mais

107



Proelium, Série VIII, Nimero 11, 2023

elevados. Uma populacdo com uma prevaléncia elevada de obesidade resulta em
recrutas com o mesmo problema. De acordo com Tenente-General Hertling, em 2012,
na TED Talk que efetuou, cerca de 75% dos novos civis que procuram entrar para o
Exército ndo estdo aptos para o fazer, e cerca de 60% dos 25% que estdo aptos ndo
conseguem realizar o teste fisico base (um minuto de extensdes de bragos no solo, um
minuto de abdominais e correr 1,6 quilometros). Adicionalmente, analisando os dados
do BMI dos possiveis recrutas entre 1989 até 2012, denota-se que a percentagem de
individuos com BMI considerado excesso de peso aumentou de 25,8% para 37,2%, e
aqueles com BMI considerado obeso aumentou de 5,6% em 1989 para 8% (Hruby,
Hill, Bulathsinhala, Mckinnon, Montain, Young, Smith, 2015). Além de afetar a salude
dos cidadéos, este problema tem enormes ramificagdes econdmicas, sendo que em
2016 foram gastos 260 mil milhdes de dolares nos EUA para tratamento de doengas
relacionadas com obesidade (Cawley, Biener, Meyerhoefer, Ding, Zvenyach,
Smolarz, & Ramasamy, 2020).

De forma semelhante ao Exército Inglés, o Exército dos EUA também sofre bastante
com o problema das lesdes musculo-esqueléticas, pois que afeta a prontiddo dos seus
soldados. Um estudo publicado em 2020 evidencia que, em 2017, 65% dos soldados
gue ndo estiveram aptos para irem em missdo, ndo o estiveram devido a lesdes
musculo-esqueléticas, e que devido a estas lesbes, cerca de 4% dos militares
pertencentes a armas de combate ndo estdo aptos a combater (Molloy et al., 2020)
(Molloy, Pendergrass, Lee, Chervak, Hauret, & Rhon, 2020). Em 2020, 53% dos
soldados reportavam uma nova lesdo musculo-esquelética, anualmente. Estas lesdes
custaram ao Exército dos EUA 557 milhdes de ddlares no ano de 2019, apenas em
tratamento de pacientes; uma reducdo de 10% destas lesdes colocaria uma brigada

completa apta para operar no campo de batalha (DTA, 2020).
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3.2 RESULTADOS DA IMPLEMENTACAO DE UM NOVO MODELO

Dada a recente implementagdo dos novos modelos no Exército dos EUA e no Exército
Inglés, ainda n&o existe bibliografia que documente os resultados da implementacéo
do ACFT e do SCR, respetivamente. Contudo, existem relatos de militares com as
habilitacbes necessarias para efetuarem opiniées fundamentadas, como é o caso do
Capitdo Alex Morrow, que desempenhou fungdes como instrutor na Army Physical
Fitness School (EUA). Num artigo para a Military.com, datado de junho de 2021, o
mesmo afirma que, apesar de o ACFT ainda estar na fase de implementacéo, contudo,
ja evidencia melhoras na prontiddo dos militares e, consequentemente, na cultura de
treino fisico do Exército dos EUA.

O SCR foi implementado a 1 de abril de 2019, no entanto, devido a pandemia do
Covid-19, a realizagdo destes testes tornou-se bastante dificil, tendo o Exército Inglés
suspendido a sua realizacdo durante o periodo pandémico devido a necessidade de
realizacdo das provas dentro de um estabelecimento e com proximidade entre
militares (Ministry of Defense [MD], 2015). Como tal, neste momento, ainda nédo

existe bibliografia a documentar os efeitos da sua implementag&o.

4. METODOLOGIA, ANALISE E DISCUSSAO DE DOS RESULTADOS

O objetivo central desta investigacdo foi questionar a necessidade de implementar um
novo modelo de provas fisicas no EP. Para fazer face a este objetivo foi necessario
responder & questdo central: “E necessario implementar um novo modelo de provas
fisicas semestrais no EP?”.

Para tal, procedeu-se a recolha de dados, através de inquéritos por questionario,
caracterizados por incluirem respostas predeterminadas, serem estandardizados,

conterem informacéo de natureza descritiva e explicativa, serem fixos e estruturados
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e, por ultimo, por neles existir uma sele¢do dos inquiridos por critérios de amostragem
(Rosado, 2017).

O questionario foi difundido pelo Gabinete do Estado-Maior do Exército, com o
objetivo de conhecer as dificuldades que os militares enfrentam na realizacdo das PAF
e, eventualmente, se procuram e desejam a criacdo e implementacdo de um novo
modelo. O questionario encontrou-se estruturado da seguinte forma: 1) Identificacéao,
onde foram recolhidos dados como a idade, o sexo e a classe de cada militar; 2) Provas
de Aptiddo Fisica Portuguesas, onde foram realizadas questdes quanto a experiéncia
dos militares na execucdo das provas; 3) Alternativas ao modelo atual, na qual os
militares foram questionados quando a possibilidade de implementar exercicios ja em
vigor nos Exércitos dos EUA ou Inglés; e, 4) Conclusdo, onde o militar foi
guestionado quanto a necessidade de implementar um novo modelo de PAF no EP. O
questionario obteve a validagdo e aprovacdo do orientador e coorientador deste
trabalho.

O método de amostragem utilizado na elaboracdo desta investigagdo foi 0 método
aleatorio ou probabilistico. A populacéo escolhida para a elaboracéo da pesquisa foi
bastante vasta, dado que se aplicou a todos os militares do EP n&o em formagdo. A
data de abril de 2022 (data mais recente disponivel, dados os requisitos da
investigacdo), o Exército era constituido por cerca de 10865 militares (no ativo, ndo
em formac&o), sendo este valor considerado como a populacdo da investigacdo. De
forma a garantir robustez cientifica foi necessario atingir um grau de confianca
minima de 95% e uma margem de erro de 5% a 10% (Hair, 2011), o que significou
que dada a populacdo em questdo era necessaria uma quantidade minima aos
questionarios de 372 respostas. Ao todo foram validadas 711 respostas, 0 que significa
que a investigacdo apresentou uma robustez cientifica bastante significativa, com um

grau de confianga de 99% e uma margem de erro de 4.678%.
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O software utilizado para a anélise e tratamento dos dados recolhidos no decorrer da
investigacéo provenientes das 711 respostas obtidas foi o Statistical Package for the
Social Sciences (SPSS), o Microsoft Office Excel e 0 Google Forms.

Apos a caracterizagdo da amostra, tornou-se relevante fazer um levantamento da idade
dos 711 militares que responderam aos questionarios, e do sexo e a classe dos
mesmos.

Primeiramente, houve uma reparticao das idades em 4 intervalos de idades possiveis:
1) militares com idades entre os 19 e os 25 anos de idade; 2) 26 a 35 anos de idade;
3) 36 a 45 anos de idade; e 4) acima dos 46 anos de idade. Nos 711 militares: 55
apresentavam idade entre 0s 19 e 25 anos de idade, 214 entre 0s 26 e 35 anos de idade,
188 entre os 36 a 45 anos de idade e, por ultimo, 254 militares com idade superior aos
46 anos de idade.

A respeito do sexo dos militares, a percentagem de militares masculinos no Exército
correspondia a 87,96%, e militares do sexo feminino compunham apenas 12,04% do
espetro, de acordo com o quadro de efetivos de abril 2022 proveniente do centro de
controlo de efetivos da Intranet do EP.

Por fim, para determinar a diferenciacdo de opinides dos militares realizou-se uma
diferenciagdo por categorias. Os militares foram divididos nas 3 categorias: 1)
Oficiais; 2) Sargentos; e 3) Pracas. De acordo com a informacdo mais recente (abril
2022), nesse momento existiam 2385 oficiais, 3383 sargentos e 5097 pracgas no ativo,
ndo em formagéo. Ou seja: 21.95% de oficias, 31.14% de sargentos e 46.91% de
pragas. Ao ser realizada uma comparagdo entre a realidade e a amostra da
investigacdo, percebem-se as disparidades presentes. Existe uma discrepancia natural
entre a populacéo total e a amostra, mais especificamente nos campos dos oficiais e

dos pragas.
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4.1 DESEMPENHO DOS MILITARES PORTUGUESES NA EXECUCAO
DAS PAF

Surgiu a necessidade (abarcada pelo questionario em analise), de saber se existiam
muitos militares com dificuldade em obter a classificagdo de “cumpre” na execucao
do Controlo 3. Como tal, a primeira questdo foi: “Ja recebeu a classificagdo de nao
cumpre em algum Controlo 3 desde a sua incorporagdo no EP?”. Ora, 89,3% das
respostas foram negativas, e 10,5% foram positivas.

Posteriormente a questdo anterior, seria importante determinar as razdes pelas quais
os militares ndo obtiveram a classificagdo de “cumpre”, dai a questdo seguinte ter
sido: “Se sim na questdo anterior, em qual prova(s) ou situagdo?”. O importante nesta
guestdo seria determinar quais as provas mais problematicas e se os militares do EP
sofrem de lesBes musculo-esqueléticas como os militares dos Exércitos Inglés e dos
EUA (sendo esta uma das razfes fundamentais para a evolucéo e implementagdo de
um novo modelo nestes Exércitos). Nao sera de estranhar, dada a pesquisa efetuada
aos paises em questdo que estiveram na mesma situagdo em que presentemente nos
encontramos, que a principal razdo das classificagdes de “ndo cumpre” foi em
resultado de lesdes (61,8% das respostas foram nesse sentido).

De acordo com os resultados anteriores, é possivel inferir que a razdo primaria para
um militar obter a classificagdo “ndo cumpre” é por motivos de lesdao (47 ou 61,8%
dos 76 militares que ndo obtiveram classificagdo de “cumpre”), mostrando assim que
0 EP sofre dos mesmos problemas que os militares do Exército dos EUA e do Exército
Inglés sofriam previamente a implementacéo de um novo modelo (quando realizavam
um modelo de PAF semelhante ao Controlo 3). O teste cooper apresenta-se como a
segunda maior causa para os militares reprovarem no Controlo 3 (18,4% ou 14
militares), seguido pelo teste de abdominais (13,2% ou 10 militares) e, por Gltimo, o

teste das extens6es de bragos no solo (6,6% ou 5 militares).
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Depois de identificada a facilidade com que os militares superam as provas do
Controlo 3, os mesmos foram questionados acerca da sua preparagdo para executar
com sucesso as mesmas provas. Os resultados obtidos mostraram que maior parte dos
inquiridos (388 militares ou 54.6%), afirmaram que ndo necessitam de realizar treino
fisico regularmente para obterem a classificagdo de “cumpre”, enquanto 45.4% (323)
militares afirmaram ser necessaria uma preparacao fisica regular para tal.

Na analise das respostas supramencionadas € necessario também ter em atencédo a
distribuicdo por sexo e idade dos militares que afirmaram n&o ser necessario realizar
treino fisico regularmente de forma a obter a classifica¢do de “cumpre” nas provas: o
sexo feminino, em maior grau face ao sexo masculino, afirma que necessita de treino
fisico regular para atingir a classificacdo “cumpre”. No entanto, também existem
diferencas de natureza inversa entre a evolugdo da idade e a necessidade de treino
fisico regular para obter classificacdo positiva em cada sexo. No caso feminino, a
medida que a idade aumenta (sobretudo entre 0s 36 e 45 anos de idade), a maioria dos
militares do sexo feminino afirmam nado necessitar de treinar regularmente para atingir
a classificagdo positiva. Contrariamente, no sexo masculino, 0os mais jovens (perto dos
70% nas idades entre 0os 19 e 25 anos e 26 a 35 anos de idade) afirmam ndo
necessitarem de treino fisico regular, enquanto que a medida que a idade aumenta, a
percentagem de militares que ndo necessita de treino fisico regular para obter
classificagdo positiva diminui (militares acima dos 46 anos afirmam necessitar de
treino fisico regular para superar as provas do Controlo 3, com 57,5% enquadrando-
se nesta situacao).

Seguidamente, os inquiridos foram questionados quanto a sua opinido face a seguinte
questdo: “Acredita que uma classificagdo de “cumpre” nas PAF se traduza na
capacidade de realizar a finalidade fundamental de um militar, designadamente

combater?”. As respostas mostraram que 81,4% (579 dos 711 militares) acreditava
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que um militar que cumpra os minimos das PAFs ndo est4 necessariamente apto para

cumprir a sua fungdo primordial: 0 combate.

4.2 ALTERNATIVAS AO MODELO ATUAL

O passo seguinte a abordar na investigacéo assentou no objetivo de descobrir quais
eram as opinides dos militares do EP quanto a implementacdo de um novo modelo
com provas distintas daquelas em vigor no Controlo 3 e que mostrassem semelhanca
a tarefas executadas em combate. Registamos que 74,1% dos inquiridos achou
benéfica a implementacdo de um novo modelo.

Posto isto, foram apresentados quatro exercicios aos inquiridos: 1) deadlift, ou
levantamento do peso morto; 2) lancamento do peso; 3) marcha com equipamento; 4)
arraste de um ferido. As provas 1 e 2 sdo provas ja implementadas no ACFT e no
SCR, enquanto os exercicios 3 e 4 sdo possiveis novos exercicios que aludem a tarefas
a executar em combate, mas gque nao estdo aplicados no ACFT ou no SCR, mas sim
em outras avaliagBes como o0 Role Fitness Test executado no Exército Inglés.

Tanto no exercicio 1 como no exercicio 2, deadlift e lancamento do peso
respetivamente, as respostas mostraram um desejo de que estes exercicios fossem
implementados num possivel novo modelo de PAF, dado que ambos obtiveram
resultados acima de 60% positivos. No entanto, quando se cria uma diferenciacdo
quanto a idade e sexo do militar é possivel reparar numa clara tendéncia: no deadlift,
a medida que a idade aumenta, a tendéncia para desejar que sejam implementados
exercicios como os supramencionados diminui.

No caso do langamento do peso, evidencia-se um desejo mais predominante de adogéo
deste exercicio nos militares do sexo masculino, face aos militares do sexo feminino.
Quanto aos exercicios 3 e 4, apesar de estes ndo serem atualmente empregues no

ACFT ou no SCR, evidenciaram relativamente o mesmo nivel de desejo de
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incorporacdo por parte dos militares portugueses. Com efeito, novamente acima dos
60%.

A semelhanca da anélise feita com os exercicios 1 e 2, nos exercicios 3 e 4 também
foi possivel identificar tendéncias nos resultados obtidos. Em ambos os casos, a
medida que a idade aumenta, o desejo de incorporacgdo dos exercicios diminui (salvo
a excegdo dos militares do sexo feminino no intervalo de idade de 36 a 45 anos de
idade que, em ambas as questdes, sdo os inquiridos com mais respostas “sim” no sexo
em questdo). Também existe uma correlacdo entre o sexo dos militares, na medida em
que os militares de sexo masculino respondem com mais preponderancia “sim” a

incorporacdo destes exercicios face aos militares de sexo feminino.

4.3 DESEJO DE IMPLEMENTACAO

Por Gltimo, foi realizada a questao final, cujos resultados ilustraram o desejo de varios
militares do EP em que as PAF sejam objeto de inovagdo. A nivel percentual, a
guestdo obteve o consenso mais elevado de todas as questdes (exceto a questdo a
averiguar se os militares na sua carreira realizaram o Controlo 3). Dos 711 militares
inquiridos, 641 responderam que se deveria evoluir e implementar um novo modelo
de PAF no EP, e apenas 70 militares reponderam que ndo se deveria evoluir. Estes
valores corresponderam a 90,2% que responderam “sim” a questdo “As PAF atuais
devem evoluir e ser implementado um novo modelo?”” ¢ 9,8% que responderam “nao”.
Os motivos para as respostas contra a implementacdo de um novo modelo séo
diversos, mas é possivel destacar que as faixas etarias que tomam uma posicdo mais
contra a mudanga em questéo séo as dos militares do sexo masculino entre os 35 e 46
anos de idade e, acima de 46 anos, apresentam os valores mais baixos de aprovacéao

de todos os inquiridos de 88,4% e 85,8% respetivamente.
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5. CONCLUSOES E RECOMENDAGCOES

Através de uma visdo comparativa entre o presente e 0 passado das PAF do EP e as
provas dos Exércitos dos EUA e Inglés, entendeu-se que 0 passo seguinte no
progresso das PAF do EP serd, muito provavelmente, adotar um método mais
evoluido e em linha com os critérios de exigéncia das forgas militares nossas aliadas.
E possivel inferir que o Controlo 3 é bastante semelhante as provas previamente
aplicadas pelos Exércitos supramencionados. Assim, ao serem analisadas as raz@es e
as consequéncias que ocorreram nos Exércitos dos EUA e Inglés, concluiu-se que,
eventualmente, essas razdes e essas consequéncias tornar-se-do, também, uma
realidade no EP, dadas as similitudes sociais em questdo.

Estes Exeércitos definiram como principal solu¢do para os seus problemas a titulo de
condigéo fisica dos seus militares, a implementacdo de um novo modelo de PAF, o
SCR e ACFT, de forma a combater o excesso de peso, a obesidade nas suas fileiras e
0 surgimento de lesbes musculo-esqueléticas. O EP, tal como em outras realidades,
acompanha estes desenvolvimentos nos Exércitos aliados, em ordem a melhorar os
seus préprios procedimentos.

Foi possivel identificar como uma das maiores vicissitudes no Controlo 3, o facto de
a maior parte dos inquiridos neste estudo afirmar que ndo necessita de treino fisico
regular de forma a obter a classificacdo de “cumpre”, o que pode originar casos de
militares com excesso de peso ou obesidade. A classificagdo de “cumpre” ou “ndo
cumpre” no Controlo 3 ndo se afigurou tdo exigente, por varias razdes, quando
comparada com as tabelas classificativas do SCR ou do ACFT. De sublinhar, também,
que a diferenciacdo entre sexo e idade também foram variaveis superadas nos modelos
do SCR e ACFT. Verificou-se, ainda, que o Controlo 3 ndo exige o treino de diversos

movimentos fisicos utilizados em tarefas especificas adstritas as missdes que sdo
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cumpridas nos varios teatros de operagdes, 0 que eleva o risco de serem contraidas
lesbes musculo-esqueléticas decorrentes dessas atividades.

Averiguou-se que os Exércitos dos EUA e Inglés ja& comecaram a implementar
modelos como o ACFT e o SCR, respetivamente. Estes modelos nasceram de
problemas sentidos em ambos os Exércitos, como o excesso de peso, a obesidade dos
seus militares e o incremento de lesGes musculo-esqueléticas. Estes problemas
acarretaram uma assinalavel perda de eficiéncia operacional e um gasto significativo
de recursos financeiros.

Por ultimo, quanto ao desejo da implementacdo no EP de um modelo semelhante ao
ja implementado nos Exércitos Inglés e dos EUA, através de inquéritos por
questionario (com obtencdo de 711 respostas), foi possivel identificar o desejo de
varios militares do Exército Portugués (90,2% da amostra), de que as atuais PAF
evoluam para um novo modelo com maior exigéncia, que concorra para prevenir
lesbes musculo-esqueléticas e concorrer para uma melhor preparagdo dos militares
para as suas missdes em territorio nacional e nos varios teatros de operagdes no ambito
das missdes internacionais.

Entre os contributos realizados a nivel nacional no ambito da tematica em questéo,
alguns foram realizados pelo Regimento de Guarnicdo N° 1, na Zona Militar dos
Acores, tendo o Regimento ja elaborado um referencial do treino fisico operacional,
semelhante aos exercicios e provas executados no Exército dos EUA e Inglés. Neste
referencial estdo desenvolvidas as provas de aptiddo fisica operacional, semelhantes

ao ACFT, com a adicdo de outros exercicios (1° Batalho de Infantaria [1BI], 2020).
AUTORES

Jodo Maria dos Santos Pombo: Alferes de Infantaria. Presta servico no Regimento

de Guarnicdo N.° 2, em S&o Miguel, Agores.
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David Pascoal Rosado: Tenente-Coronel de Administragdo Militar. Coordenador da
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Miguel Angelo Ventura Marques, Academia Militar, marques.mav@gnr.pt
Daniel Rebelo, Academia Militar, rebelo.d@gnr.pt
Joana Falcéo Pinto, Academia Militar, pinto.jf@exercito.pt

Irina Alexandra da Costa Neves, Academia Militar, neves.iac@exercito.pt

ABSTRACT

Human resources have become increasingly important since organizations need more
and more efficient and productive workforces. Thus, it is necessary for organizations
to retain the best employees and create a favorable environment for their development.
In this way, we intend to understand the role of motivation in talent retention, and for
this, besides conducting a vast literature review, we also conducted quantitative
research, where managers and employees from 6 companies were questioned. The
main conclusions drawn from this study are that the companies under study do not
have a well-developed formal talent management system and that the existing
incentives and benefits are related to productivity bonuses, commissions, bonuses,
health plans, company cell phones, and insurance plans. Additionally, it was possible
to conclude that employee motivation is a determining factor in the bond with the
company and that it is influenced by useful training, development opportunities, and
career progression. Finally, employee demotivation may arise from a lack of
recognition of their work, from feeling that they have no possibility of career
advancement, or from being dissatisfied with their pay.

Keywords: human resource management; motivation; human resources; retention;

talents
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RESUMO

Os recursos humanos tornaram-se cada vez mais importantes devido ao facto de as
organizagdes necessitarem de forgas de trabalho cada vez mais eficientes e produtivas.
Assim, é necessario que as organizacdes mantenham os melhores colaboradores e
criem um ambiente propicio para o desenvolvimento destes. Desta forma,
pretendemos compreender qual o papel da motivagédo na retencdo de talentos, e, para
isso, alem de realizar uma vasta revisdo de literatura, realizdmos, também, uma
investigacdo de indole quantitativa, onde foram questionados gestores e funcionarios
de 6 empresas. As principais conclusdes retiradas deste estudo sdo, primeiramente,
gue as empresas em estudo ndo tém um sistema formal de gestdo de talentos bem
desenvolvido, e que os incentivos e beneficios existentes se prendem com prémios de
produtividade, comissdes, bénus, planos de salde, telemoveis da empresa e planos de
seguro. Adicionalmente, foi possivel concluir que a motivagdo dos colaboradores é
um fator determinante no vinculo com a empresa e que é influenciada pela formacéo
atil, por oportunidades de desenvolvimento e pela progressdo de carreira. Por fim, a
desmotivacéo dos trabalhadores pode surgir pelo ndo reconhecimento do trabalho, por
sentirem que ndo tém possibilidade de progredir na carreira, ou por estarem
insatisfeitos com a sua renumeragao.

Palavras-chave: gestdo de recursos humanos; motivacdo; recursos humanos;

retencdo; talentos

1. INTRODUCAO
A Gestdo de Recursos Humanos (GRH) é fundamental para uma empresa se tornar
competitiva, uma vez que desempenha um papel crucial na criacdo e desenvolvimento

de um trabalho eficaz e produtivo (Lepak et al., 2006).
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Os Recursos Humanos (RH) especializados sdo importantes e escassos, uma vez que
possuem conhecimento (Brito & Oliveira, 2016). As medidas que promovem a
motivacdo, o empenho e a criagdo de um ambiente vantajoso ao envolvimento do
funcionario fornecem condicGes favoraveis ao desenvolvimento das organizacGes
(Jiang et al., 2012). No mesmo sentido, suscitar a atracdo dos trabalhadores
apropriados para os determinados cargos (retendo-0s e motivando-0s), ajustando 0s
seus objetivos de carreira com 0s da organizacdo, retrata um enorme desafio. Isto
deve-se a conjuntura atual, a um mercado progressivamente mais incerto e
competitivo entre todas as empresas. Desta forma, é de extrema importancia que as
empresas contem com os melhores colaboradores para os melhores cargos, de forma
a ser possivel competir ao mais alto nivel (Silvério, 2017).

O objetivo geral deste trabalho é compreender o papel da motivagdo na retencédo de
talentos. Concomitantemente, os objetivos especificos (OE) sdo: OE1: analisar a
perspetiva de um Gestor de RH relativamente & retencdo de talentos numa
organizagdo; OEZ2: perceber a percecdo dos funciondrios de uma organizagdo
relativamente ao seu vinculo com a mesma; OE3: averiguar a influéncia das
perspetivas de carreiras na retencdo de talentos; OE4: compreender a agdo das
recompensas na retencdo de talentos; e, OE5: avaliar o impacto da cultura
organizacional na retencéo de talentos.

No ambito da realizacdo do presente trabalho, foi utilizada uma metodologia de indole
quantitativa, tendo sido aplicado dois inquéritos distribuidos por seis empresas,
divididas em duas amostras, uma que engloba os gestores de RH (Amostra A) e outra
gue engloba os seus colaboradores (Amostra B).

Para melhor compreensédo do presente trabalho, 0 mesmo encontra-se dividido em 5
partes: i) Introducdo, onde estd delimitado o objetivo do trabalho e os objetivos

especificos do mesmo; ii) Metodologia; iii) Enquadramento Teérico, onde estdo
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desenvolvidos diferentes conceitos relativos ao tema do trabalho; iv) Apresentagdo de
Resultados, onde é exposto todo o trabalho de campo realizado; e, v) Concluséo, onde
se encontram o0s principais resultados, principais dificuldades e limitacGes inerentes a

realizacéo do trabalho.

2. METODOLOGIA

Para a realizacdo deste trabalho utilizou-se uma metodologia de indole quantitativa,
uma vez que a investigacdo quantitativa tende a utilizar um conjunto de anélises
estatisticas, com o objetivo de determinar o padrdo dos dados e o seu significado.
Apresenta ainda flexibilidade no tratamento dos dados originando uma linha
metodoldgica de anélise para informagdes mais complexas (Rodrigues, et al., 2013).
Fortin (2003), acrescenta ainda que “o método de investigacdo quantitativo ¢ um
processo sistematico de colheita de dados observaveis e quantificaveis” (p. 22). Nesta
mesma perspetiva, foram realizados dois inquéritos, distribuidos por seis empresas, 0
primeiro direcionado a gestores de RH e o segundo direcionado aos colaboradores
dessas mesmas empresas, obtendo-se assim um total de duas amostras.

Importa salientar que o inquérito consiste na aplicacdo de um conjunto de questdes
relativas a situacdo social, profissional ou familiar de um conjunto de inquiridos,
tendo em conta as seguintes questdes: i) as suas opinides; ii) a sua atitude face ao
problema/ questdes humanas e sociais; iii) as suas expectativas; iv) o seu nivel de
conhecimento; v) o seu nivel de consciéncia de um acontecimento ou problema; e, vi)

sobre qualquer outro assunto que interesse o investigador (Quivy, 1998).
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3. REVISAO DA LITERATURA

3.1. GESTAO DE RECURSOS HUMANO

O conceito GRH ¢ considerado relativamente recente. Inicialmente, na préatica de
gestdo de pessoas ndo existia a preocupacdo com as préaticas de relacionamento
interpessoal; havia exclusivamente interesse pelos aspetos técnicos dos salérios,
avaliacdo, formacdo e compensacdo dos empregados. Sao diversos os autores que
identificam o inicio do século XX como sendo a data mais provavel do aparecimento
do setor de Administracdo de Pessoal nas Organizac¢Bes. Isto surge num contexto
marcado pelos padrdes das organizagbes que salvaguardavam a necessidade de
controlo da forga do trabalho e onde os RH eram cruciais para a competitividade das
organizagdes (Carvalheiro, 2011).

Segundo Gomes et. al. (2008, p. 52) “as pessoas sdo o ativo mais importante”. Neste
sentido, para Cokins (s.d., p. 27) “os trabalhadores sdo a oportunidade mais
desperdicada pelas empresas” (as cited in Gomes et. al., 2008). Atualmente ¢ unanime
a importancia da GRH para o sucesso, sendo esta enfatizada pelos desafios
economicos, sociais e tecnologicos (Peretti, 2007). Mihanovi¢ (2021) ressalva a
importancia da GRH numa organizacdo de forma a alcancar a competitividade no
mercado, salientando que o motor da organizagcdo sdo as pessoas motivadas que
realizam as tarefas a si atribuidas, tais como a gestdo de talentos e a selecdo de
competéncias, conhecimentos e habilidades dos funcionarios. Armstrong (2006)
acrescenta ainda que a GRH numa organizacédo visa alcancar o sucesso através do
desenvolvimento de politicas adaptadas a especificidade dos RH envolvidos, isto é,

atendendo as diferencas individuais, necessidades pessoais e as suas aspiragoes.
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3.2. GESTAO ESTRATEGICA DE RECURSOS HUMANOS

Segundo Carvalheiro (2011), devido a evolugdo das organizagOes os individuos que
praticavam exclusivamente as tarefas que lhes eram atribuidas numa determinada
organizacdo ja ndo se podem comportar da mesma forma. Os gestores de RH ja néo
se podem limitar apenas as funcbes como recrutamento e selecdo de novos
trabalhadores, uma vez que, atualmente, é necessario adotar uma atitude mais ativa
no planeamento estratégico das empresas, de forma a utilizar os colaboradores como
0 seu principal instrumento.

Corroborando com Cardoso (2004), a GRH tem uma visdo dos colaboradores como
ativos da organizacdo, tendo de ser geridos correspondendo aos objetivos de longo
prazo da organizacdo, além de que é necessaria uma perspetiva integrada da gestdo
das pessoas, exigindo uma visdo alargada da organizagdo, compreendo todas as
dimensbes, como a cultura organizacional e a sua estrutura, ndo se limitando ao
conjunto de técnicas. Ainda de acordo com o mesmo autor, a GRH tem de ter em
consideracdo as caracteristicas proprias de cada colaborador da organizacéo
contribuindo assim para melhorar os resultados globais, reforcando a competitividade
organizacional. Gomes et al. (2008), acrescenta ainda que a GERH ¢ referente a
juncdo entre as motivacdes e atuagOes dos colaboradores, quer individualmente quer
a nivel coletivo.

Numa estratégia de sucesso, 0s recursos valiosos da organizacdo nao podem ser
facilmente copiados pela concorréncia, pois sdo fruto de uma trajetéria de
desenvolvimento Unica dentro de cada organizacdo (Brito & Oliveira, 2016). Da
mesma forma, os RH de uma organizacdo contribuem para um desempenho superior
e podem ser considerados uma fonte de vantagem competitiva sustentavel na medida

em que sdo valiosos e dificeis de imitar (Barney & Wright, 1998).
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3.2.1. VANTAGENS DA GESTAO ESTRATEGICA DE RECURSOS
HUMANOS

A literatura em Gestdo Estratégica de Recursos Humanos (GERH) baseia-se em dois
pilares fundamentais. O primeiro diz respeito as competéncias, aos comportamentos
e as inter-relaces que os RH fornecem a organizacdo, enquanto o segundo se refere
ao papel das préaticas de gestdo de pessoas no desenvolvimento desses mesmos
recursos (Colbert, 2004). Assim, o estudo da GERH, iniciou-se com a associacao da
estratégia a GRH. Neste sentido, a GERH tem como finalidade estabelecer os
objetivos a longo prazo bem como antecipar desafios futuros (Lee, 2021). Nonaka e
Takeuchi (1995) corroborado com Roman (2012) afirmam que a vantagem
competitiva das organizagbes € a juncdo entre a capacidade de inovar e do
conhecimento (as cited in Davila, Varvakis e North, 2019). Armstrong (2006) afirma
gue a caracteristica mais relevante da GERH deriva do facto de esta proceder da
gestdo de topo, 0 que determina 0 maximo empenho nesta matéria.

De acordo com Barney (1995, p. 50), “os recursos e capacidades de uma empresa
incluem todos os ativos financeiros, fisicos, humanos e organizacionais usados por
uma empresa para desenvolver, fabricar e entregar produtos ou servigos aos seus
clientes”.

O valor, a raridade e a imitabilidade dos recursos sdo mutaveis ao longo do tempo.
Uma organizagdo com um recurso valioso que se torna comum deixa de estar numa
posicao de vantagem competitiva e passa para uma posicao de paridade competitiva.
OrganizagGes com recursos ou capacidades dificeis de imitar, mas que deixam de ter
valor, também perdem vantagem competitiva. Assim sendo, possuir recursos valiosos
e raros fornecem vantagens temporarias, mas nunca permanentes (Lewis & Heckman,
2006).
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3.2.2. OS PATAMARES INTERMEDIOS

Quando falamos em GRH ha duas abordagens que se destacam, sdo elas o modelo de
Harvard (soft) e 0 modelo de Michigan (hard) da GRH (Teixeira, 2003).

No que diz respeito ao modelo hard, este caracteriza-se por ser mais duro e menos
humanista, uma vez que considera os individuos como qualquer outro recurso na
organizag&o (Price, 2007).

O modelo soft é baseado na investigacdo e na teoria comportamental das relagoes
humanas; adotando uma visdo humanista que defende que os trabalhadores apenas
trabalham para alcangar os objetivos da organizagdo se 0os compreenderem. Este
modelo baseia-se nas vantagens a longo prazo do investimento nos trabalhadores. O
modelo soft real¢a os objetivos psicoldgicos (motivagdo dos individuos) e cria uma
cultura organizacional baseada no trabalho de grupo (Price, 2007). Deste modo, este
modelo salienta o trabalho de grupo, a comunicagdo, a confianga e a utilizagéo de
talentos individuais em prol de um todo (Blyton & Turnbull, 1992). Adicionalmente,
esta teoria foca-se no lado humano da GRH afirmando que se deve corresponder aos
interesses dos diversos grupos da organizacdo — stakeholders (Noon, 1992; Price,
2007).

Os defensores deste modelo afirmam que a GRH deve ser efetuada por todos os
gestores em vez de ser efetuada apenas pelos especialistas (Price, 2007). Assim,
apesar das decisOes serem apresentadas através dos gestores de topo, a participacdo
de todos os membros da organizacdo € crucial; sendo que a gestdo intermédia
desempenha um papel fundamental (Oliveira, 2000, as cited in Teixeira, 2003).

O modelo soft da GRH atribui uma grande responsabilidade a gestao intermédia, uma
vez que este modelo defende que a GRH deve fazer parte das fun¢Ges de um gestor

intermédio, nomeadamente no que toca a lideranca, delegacédo de tarefas, e trabalho
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de equipa. Assim, a GRH deve estar presente em todas as funcbes de chefia,
nomeadamente nas chefias intermédias (Poole & Mansfield, 1992; Price, 2007).

4. RETENCAO DE TALENTOS NAS ORGANIZACOES

Segundo Stocker et al., (2020) a competitividade elevada entre as organizacGes e a
necessidade constante de atrair talentos e consequentemente reté-los nas
organizag0es, desencadeou o surgimento de um novo conceito — employer branding.
Este conceito pretende descrever a forma como os trabalhadores interagem com a
organizacdo. Estende-se, ainda, & gestdo da: i) marca; ii) imagem; iii) marketing; iv)
capacidade de motivacéo; e, v) cultura organizacional. Ainda de acordo com 0 mesmo
autor, o employer branding acarreta vantagens em trés patamares: i) funcional (no
ponto de vista do empenhamento e progresso da carreira durante a experiéncia
profissional); ii) econdmico (salario competitivo e recompensas Vvistos como
cativantes originando vantagem competitiva de capital humano); e, iii) psicolégico
(organizagOes que percebem o seu impacto relativamente ao seu produto e servigo,

desenvolvendo apreco de trabalhar na empresa, com sentimento de pertencer a marca).

4.1. FORMACAO

A gestdo tradicional de pessoas caracteriza-se por ser baseada num modelo de
organizagdo rigido. Este modelo tradicional foi substituido por um modelo que
defende que uma gestdo de pessoas em que estas Sd0 vistas como recursos
estratégicos; levando a um aumento da importancia da gestao de pessoas. Desta forma,
o grande desafio desta area passar por alinhar os trabalhadores com a estratégia
organizacional (objetivos e metas) da empresa (Freitas, 2016).

O conceito de aprendizagem organizacional encontra-se diretamente ligado a

aprendizagem individual dos trabalhadores, ou seja, ao processo pelo qual as
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habilidades, comportamentos e conhecimentos dos trabalhadores sdo obtidos (Freitas,
2016). Relacionado a aprendizagem organizacional, encontra-se a formagéo continua
dos individuos que pressupde a modificacdo dos seus valores, comportamentos e
atitudes relativamente ao contexto organizacional onde estes se inserem (Chievenato,
2009). Desta forma, uma das maneiras de uma organizacao gerir o conhecimento dos
seus funcionarios é através da formagdo continua (considerada uma ferramenta de
GRH fundamental para um melhor desempenho organizacional bem como um maior
compromisso por parte dos trabalhadores) (Freitas, 2016).

Cada vez mais as organizagdes constatam a importancia da formacéo para enfrentar
os desafios e as mudancas do mundo atual. Ter colaboradores formados, atualizados
e preparados para enfrentar desafios é de extrema importancia (Ghafoor et al., 2011).
Através da formacdo, as praticas de GRH evoluiram de simples aspetos juridico-
administrativos para um recurso estratégico das organizagoes. Desta forma, é possivel
constatar que o0 sucesso de uma organizagdo tem por base o nivel de conhecimentos
que os seus colaboradores obtém através da formacdo continua. A formacéo continua
¢ vista como uma ferramenta crucial da GRH, uma vez que contribui para o
desempenho e compromisso dos colaboradores (Freitas, 2016).

O desenvolvimento, por ser um fator de evolucdo da empresa, € uma das principais
razbes que fazem com que as organizacGes promovam formacdo. A formacédo e o
desenvolvimento auxiliam as organizacbes a enfrentar novos desafios,
transformando-as em organizac6es competitivas (Freitas, 2016).

Assim, a formacdo apresenta vantagens quer a nivel pessoal como a nivel
organizacional (Tavares, 2010). Algumas destas vantagens sdo: i) melhorar as
habilidades dos individuos no desempenho de fungdes; ii) melhor a criatividade dos
individuos; iii) tornar os individuos eficientes/ independentes na pratica das suas

funcdes; iv) melhorar a qualidade dos servicos prestados; v) aumentar a motivacao
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dos individuos; vi) preparar os individuos para funcdes de lideranca; e, vi) reter os
talentos das organizacdes (Freitas, 2016).

4.2. MOTIVACAO

A motivacdo de um individuo tem como base o proprio individuo, 0 ambiente externo
que o rodeia, e ainda a situacdo do pais. Assim, a motivacdo de um individuo
caracteriza-se como um sentimento positivista que possibilita ao individuo a eficacia
na realizacdo de varias tarefas (Pereira et al., 2011). Geralmente, utiliza-se o termo
motivacao para caracterizar as forcas externas ou internas que agem sobre as pessoas
dirigindo a sua conduta (Sancho et al., 2002).

O conceito de motivacdo no ambiente organizacional estd diretamente ligado a
opinido que os funcionarios tém relativamente ao trabalho/ atividade que executam
(Gomes & Quelhas, 2003). Assim, a motivagdo dos colaboradores é um dos aspetos
mais decisivos bem como um dos aspetos mais descuidados na gestdo organizacional.
Implementar sistemas de gestdo ou ainda adotar planeamentos estratégicos séo fatores
gue contribuem para uma vantagem competitiva; no entanto, se os trabalhadores ndo
estiverem motivados ndo irdo contribuir para o sucesso da organizacdo (Gomes &
Quelhas, 2003). Segundo Pereira et al. (2011), a motivacdo encontra-se diretamente
relacionada com o desempenho dos funcionarios, uma vez que quanto mais motivados
estiverem os funcionarios, melhor sera o seu desempenho e a sua produtividade, que,
por sua vez aumentara a complexidade da atividade realizada, contribuindo
positivamente para a competitividade da organizacao.

Deste modo, cada vez mais as organizagbes procuram pessoas motivadas,
comprometidas com a organizagdo e com metas bem definidas, uma vez que as

organizagdes mais competitivas procuram colaboradores com viséo de trabalho. Por

133



Proelium, Série VIII, Nimero 11, 2023

conseguinte, atualmente as empresas necessitam de implementar um bom sistema de
motivacao, de forma a motivar e reter os melhores colaboradores (Pereiraetal., 2011).
A motivacao pode ser obtida por varios meios: i) por meio da coercdo, do controlo e
da manipulacéo; ii) com base em incentivos financeiro e outras recompensas; iii)
através da interacdo social; iv) por meio da satisfacdo das necessidades humanas; v)
pela otimizacdo de fatores motivadores; e, vi) através da motivacdo ja existente
(Gomes & Quelhas, 2003).

Existem trés correntes interpretativas do conceito de motivacéo: i) a motivagéo gerada
apenas por fatores externos, caracterizada por um carater de automatismo ao
comportamento humano; ii) a motivagdo como consequéncia do raciocinio do
individuo relativamente aos fatores externos, entendo o comportamento humano
como racional; e, iii) a motivacdo como uma forga que estimula o comportamento
humano, onde o individuo passa por um processo dindmico envolvendo todas as
componentes da sua personalidade, ou seja, 0 comportamento humano caracteriza-se
como sendo a manifestacdo da interacdo de fatores como vontade, emocéo, razéo,

instintos, entre outros (Gomes & Quelhas, 2003).

4.3. PERSPETIVAS DE CARREIRA

Tradicionalmente a carreira € caracterizada pela ascensdo vertical, pelo contrato
relacional (apoiado numa expectativa de uma rela¢do duradoura e satisfatoria) e pela
estabilidade no emprego. No entanto, este modelo encontra-se desadequado aquilo
que é o ambiente organizacional moderno (Hall & Moss, 1998). Porém, London e
Stumph (1982, as cited in Dutra, et al, 2009) definem carreira como uma sequéncia
de posicdes ocupadas durante toda a vida de um individuo. Adicionam ainda que a
carreira envolve diversas transformacdes que refletem as necessidades e expectativas

quer da organizacgdo quer da sociedade. Assim, este conceito difere dos tradicionais
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uma vez que considera a carreira com base no histérico profissional de um individuo
ao invés de considerar a carreira como uma ascensdo vertical e estabilidade de
emprego (Miano & Vieira, 2012).

Adicionalmente, Hall e Moss (1998) apresentam uma definicdo adequada aos
modelos contemporaneos atuais afirmando que a carreira € compreendida como o
conjunto de experiéncias e aprendizagens pessoais relacionados com os trabalhos
tidos ao longo da vida. Consoante a necessidade dos individuos, essa carreira pode ser
reinventada ao longo dos tempos. Deste modo, esta definigdo tem como principal
objetivo o sucesso psicoldgico do individuo, ou seja, sentimento de realizagdo pessoal,
felicidade, cumprimento dos seus objetivos pessoais, entre outros. Com vista a uma
boa carreira por parte dos funcionarios, as organizacGes devem proporcionar boas
condi¢bes de trabalho bem como trabalhos desafiantes proporcionando o
desenvolvimento das competéncias dos seus trabalhadores (Hall & Moss, 1998).

As mudancas repentinas na sociedade tém uma grande influéncia na diversidade de
caminhos profissionais que podem ser seguidos, influenciando assim as decisdes
sobre as carreiras (Miano & Vieira, 2012). No entanto, estas mudancas ndo séo as
Unicas influéncias na escolha de uma carreira, uma vez que, por vezes, estas escolhas
sdo baseadas em aspetos externos, como € o caso da remuneracgdo, do estatuto ou da
estabilidade proveniente da carreira em questéo (Dutra, 2002).

Devido ao aumento da complexidade do ambiente das carreiras, é cada vez mais
importante ter autoconhecimento, estar informado sobre a sociedade atual e futura e
fazer uma analise do ambiente organizacional de forma a realizar um planeamento
eficaz (Miano & Vieira, 2012). Por consequéncia da instabilidade do ambiente
socioeconémico atual, uma atitude proativa e uma visao estratégica por parte dos

individuos sdo essenciais de forma a realizar um bom planeamento de carreira,
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garantindo assim uma vantagem competitiva em relacdo aqueles que se cingiram a
uma trajetdria profissional tradicional (Martins, 2001).

De acordo com Peretti (2007), é crucial uma organizagdo possuir um sistema de
avalizacdo bom e justo de forma a existirem planos de carreiras (politicas de promogao
e mobilidade). Assim, se o funcionario entender que a organizacao lhe proporciona
liberdade a nivel pessoal (para ter a sua autonomia ou tomar as suas decisdes), este
retribuird com sentimentos de comprometimento (Garg & Rastogi, 2009).

Um dos principais interesses da avaliacdo de desempenho passa por permitir uma
melhor gestdo dos funcionarios de uma empresa (no que toca a gerir renumeracoes,
formacdo, promocdes e, consequentemente, as carreiras. O balango profissional
individual permite & empresa antecipar e decidir relativamente a carreira de um
colaborador; e permite ao colaborador fazer um balango introspetivo relativo a sua
carreira, de forma a orientar o seu rumo tendo em conta 0s seus objetivos (Peretti,
2007).

Atualmente os funcionarios sdo cada vez mais exigentes em termos de crescimento e
desenvolvimento pessoal, assim as organizagbes que ndo tenham em conta as
necessidades dos seus funcionarios irdo perder os seus funcionarios mais valiosos.
Desta forma, para uma melhor gestdo de carreiras é necessario combinar as
necessidades dos funcionarios com as da organizagdo (Merchant Jr, 2010).
Concluindo, bons programas de desenvolvimento de carreiras ajudardo as
organizacOes a reter o seu bem mais valioso, ou seja, um maior nimero de
funcionarios competentes e qualificados. Adicionalmente, estes programas melhoram
o desempenho dos funcionarios e tém um impacto positivo na eficacia geral de uma

organizacgdo (Merchant Jr, 2010).
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4.4, RECOMPENSAS INTRINSECAS E EXTRINSECAS

De acordo com Camara (2006), o sistema de recompensas € o conjunto de ferramentas
(materiais e imateriais) corroboradas com a estratégia da empresa e que constituem as
recompensas do trabalho prestado pelos empregados (através do seu desempenho
profissional), destinado & preservacdo da motivagdo e produtividade dos mesmos.
Para Wood e Filho (2004) o sistema de recompensas é o0 conjunto de recompensas que
permite alinhar as atitudes e 0s comportamentos pessoais com 0s objetivos da
empresa.

Através destes conceitos de sistema de recompensas é possivel compreender que 0s
principais objetivos do sistema de recompensas sdo atrair, motivar e reter os
trabalhadores que apresentam um grande potencial para a empresa, uma vez que estes
s&o um recurso de elevado valor para a organizagdo (Rosa, 2012). Assim, de forma a
alcangar estes objetivos é necessario que o sistema de recompensas seja pertinente,
transparente (indicando objetivos concretos e alcangéveis), simples e de féacil
compreensdo e que, acima de tudo, esteja de acordo com os objetivos da empresa
(Castro, 2006). Camara (2006) refere ainda que o sistema de recompensas deve ser
considerado justo, sendo bem compreendido pelos trabalhadores e deve estar
diretamente ligado as estratégias da organizacdo de forma a orientar 0s seus
funcionarios.

Nos sistemas de recompensas modernos o salario € um fator crucial, uma vez que,
muitas das vezes, é determinante para a permanéncia de um funcionario na
organizacdo. Deste modo, é indispensavel que as empresas assumam varios métodos
de recompensas de forma a motivar e manter os seus trabalhadores (Rosa, 2012).
Quando se fala em recompensas, estas podem ser de dois tipos: recompensas

intrinsecas; e, recompensas extrinsecas (Lawler, 1989, as cited in Silva, 2008).
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As recompensas intrinsecas sdo elementos de natureza imaterial que proporcionam
motivacao aos trabalhadores; encontrando-se ligadas ao trabalho realizado por estes.
Estas recompensas ddo importancia ao trabalho realizado pelos trabalhadores,
possibilitando assim um maior envolvimento com a organizagdo, permitindo uma
identificacdo pessoal com a empresa (Rosa, 2012). De acordo com Camara (2006) e
Lawler (1989, as cited in Silva, 2008), alguns exemplos de recompensas intrinsecas
sdo: i) mecanismos de reconhecimento (recompensar comportamentos exemplares
que contribuem para alcancar os objetivos da empresa); ii) oportunidade de
desenvolvimento profissional; iii) autonomia; iv) responsabilidade; e, V)
envolvimento com a organizacdo. Ainda segundo Camara (2006) as recompensas
intrinsecas relacionam-se com o clima organizacional, devendo funcionar através de
uma estratégia clara e bem definida, encorajando os trabalhadores a superarem-se e a
desenvolverem iniciativas proprias.

Relativamente as recompensas extrinsecas, Lawler (1989, as cited in Silva, 2008)
afirma que estas podem ser: i) o salario; ii) os subsidios; iii) os incentivos; iv) 0s
beneficios; e, v) o simbolo de estatuto. Nestas recompensas podemos considerar ainda
uma componente variavel (constituida pelos incentivos, beneficios e simbolo de
estatuto) e uma componente fixa (constituida pelo salario e pelos subsidios) (Silva,
2008).

O saléario é um direito adquirido por qualquer trabalhador em relacéo ao trabalho por
ele prestado; é o montante em dinheiro que este recebe de forma regular e periddica.
Os subsidios (subsidio de alimentacdo, subsidio de risco, entre outros) assumem,
também, um carater regular e periddico (Wood & Filho, 2004, Camara, 2006).

No que diz respeito aos incentivos estes sdo de natureza material, sendo também
componentes variaveis do salario. Os incentivos podem ser de curto prazo (comissoes

ou prémios) ou de longo prazo (a¢des dentro da empresa), mas sempre com o0 objetivo
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de recompensar desempenhos exemplares. Os incentivos de grupo sdo cada vez mais
comuns, uma vez que cada vez mais as empresas promovem o trabalho em grupo
dentro das organizagdes (Rosa, 2012).

No que concerne aos bheneficios, estes tém como objetivo dar respostas as
necessidades dos trabalhadores, sendo cruciais para a continua satisfagéo destes para
com a organizagéo (Silva, 2008).

Por fim, relativamente aos simbolos de estatuto, sdo exemplos um lugar de
estacionamento reservado; dimens&o e localizacdo do gabinete de trabalho; atribuicéo
de um carro; assistente pessoal; entre outros (Silva, 2008).

5. APRESENTACAO E DISCUSSAO DE RESULTADOS

Os inquéritos tém por finalidade recolher dados junto de uma determinada populagéo
ou partes da mesma, com o objetivo de examinar atitudes, crengcas ou comportamentos
(Fortin, 2003). A analise de resultados foi realizada através da plataforma Google
Forms, software SPSS (versao 28.0, IBM, SPSS) e JASP 0.16.2.0.

O presente trabalho de investigacdo teve como base a realizagdo de dois inquéritos
distintos distribuidos a 6 empresas, em que um dos inquéritos era destinado aos
gestores de RH (Amostra A) (Apéndice I1) e o outro era destinado aos colaboradores
dessas mesmas empresas (Amostra B) (Apéndice I11). Para a elaboracdo dos mesmos
foi elaborado um modelo de anélise (Apéndice I). Os inquéritos apresentam algumas
questbes coincidentes e, posteriormente, foi efetuada uma analise comparativa com
os estudos de: Costa, et al. (2018); Ramalho (2011); e, Silvério (2017).

5.1. AMOSTRA A

No que concerne a Amostra A, foram obtidas 12 respostas de gestores de RH

distribuidas pelas varias empresas: 3 da Empresa A; 1 da Empresa B; 2 da Empresa
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C; 2 da Empresa D; 1 da Empresa E e 3 da Empresa F. Desta amostra verifica-se que
9 dos inquiridos sdo do sexo masculino e 3 do sexo feminino e que todos
desempenham cargos relacionados com os RH das respetivas empresas.
Relativamente ao nivel de desenvolvimento de gestdo de talentos da nossa amostra
verifica-se que 41,7% referem que a empresa se encontra num sistema formal de
gestdo de talentos. Adicionalmente, verifica-se que o responséavel pela gestdo de
talentos €, na grande maioria, a direcdo de RH (83,3%) e apenas 16,7% (2 inquiridos)
referem a chefia direta do talento.

No que concerne a questao “As chefias diretas influenciam diretamente a retengao de
talentos” verifica-se uma tendéncia positiva, em que numa escala tipo Likert (em que
1 representa sem influéncia e 5 influencia totalmente) a média de respostas foi 4,0,
uma vez que 4 inquiridos responderam 3, 4 responderam 4 e 0s restantes 4 consideram
gue influencia totalmente. Também é possivel aferir que estas préaticas de gestdo de
talentos se destinam essencialmente a fungdes de topo (58,3%) e as chefias
intermédias (50%). Apesar de ligeiramente distintos, estes resultados corroboram os
resultados de Ramalho (2011). De acordo com Reid e Crisp (2007, as cited in
Ramalho, 2011) as préaticas de retencdo de talentos séo principalmente direcionadas
aos cargos de gestdo, ou seja, aos colaboradores que ocupam cargos de topo (uma vez
que estes sdo os individuos que tém um maior potencial de proporcionar novas
estratégias, contribuir para o desempenho da organizacgdo e, por sua vez, torna-la mais
competitiva). Assim, estas praticas sdo direcionadas aos quadros de topo bem como
aos quadros intermédios.

Relativamente a questdo “Quais as téchicas de selecdo de talentos utilizadas na sua
organizagdo”, é possivel verificar no grafico 1 que as técnicas mais utilizadas sdo a
analise de curriculum vitae (83,3%) e as entrevistas técnicas (75%), a semelhanca dos

resultados obtidos por Ramalho (2011).
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Técnicas de selecdo de talentos
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Gréfico 1: Técnicas de sele¢do de talentos

Fonte: Elaboracéo Propria

No que respeita & avaliacdo dos talentos, € possivel verificar que o feedback 360°
(50%) e a produtividade da organizacdo (50%) sdo as metodologias mais
significativas.

De acordo com Ferri (2006) o processo de avaliagdo de talentos é crucial para a
organizacdo de forma a reter os melhores colaboradores, para o autor € tdo relevante
para a empresa como 0 processo de orcamento.

No que concerne a sua retencao, os inquiridos revelam que as praticas mais utilizadas
nas suas organizagdes sdo os planos de carreira individuais (58,3%), os programas de
formacdo (50%) e a estrutura de progressdo na carreira (25%).

Relativamente aos incentivos atribuidos aos talentos, € possivel perceber que se
prendem essencialmente com prémios de produtividade (75%), comissoes (58,3%) e
bonus anuais (25%), resultados semelhantes aos obtidos por Ramalho (2011), que
afirma que os incentivos mais utilizados no contexto organizacional portugués se
reportam a incentivos de curto prazo. Neste sentido, no que respeita aos beneficios
atribuidos aos talentos, verifica-se uma maior incidéncia nos planos de saude (75%),

telemdvel (50%) e planos de seguro (41,7%), como podemos verificar pelo estudo de
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Ramalho (2011) que afirma que os beneficios mais utilizados no contexto
organizacional portugués dizem respeito aos beneficios individualizados (Camara,
2000, as cited in Ramalho, 2011).

No que diz respeito a questdo “Quais as praticas utilizadas para fomentar o
desenvolvimento de talentos?”, verifica-se uma maior incidéncia significativa nos
planos de v, uma vez que ter colaboradores formados, atualizados e preparados para
enfrentar desafios é de extrema importancia, pois cada vez mais é notavel a
importancia da formag&o para enfrentar os desafios e as mudancas do mundo atual
(Ghafoor et al., 2011).

No que respeita a Gltima questdo, relativa a cultura organizacional, é percetivel que
tem impacto na retencdo de talentos, uma vez que numa escala tipo Likert, em que 1
representa sem influéncia e 5 influencia totalmente, a média de respostas foi 4,16, 3
inquiridos responderam 3, 4 responderam 4 e os restantes 5 consideram influencia

totalmente.

5.2. AMOSTRA B

No gue concerne a Amostra B, foram obtidas 83 respostas de colaboradores das
empresas: 7 da Empresa A; 7 da Empresa B; 10 da Empresa C; 19 da Empresa D; 9
da Empresa E e 31 da Empresa F. Verifica-se que 45 dos inquiridos s&o do sexo
masculino e 38 do sexo feminino e que todos sdo colaboradores das referidas
empresas. Observa-se que, desta amostra, 83,1% se encontra com contrato efetivo e
16,9% com contrato temporario. A antiguidade da amostra dentro da empresa varia

conforme o gréafico 2, em percentagem.
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Antiguidade dentro da empresa
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Gréfico 2: Antiguidade dentro da empresa

Fonte: Elaboracéo Propria

No conjunto de afirmagfes sobre o trabalho pessoal dentro da empresa, da opinido
relativa & empresa e do envolvimento com a organizag&o, respondidas através de uma
escala de Likert, em que 1 corresponde a discordo totalmente e 5 a concordo

totalmente, foi possivel construir a tabela 1, 2 e 3.

1 2 3 4 5 Total
Conheco os objetivos e estratégias daminha | 0 | 4 | 15| 51 13 | 83

empresa.

Conheco a minha posigdo dentro da |0 |1 |5 |60 17|83

empresa.

As minhas funcdes na empresa estdo de [ 1 |6 | 11 | 52 | 13 | 83
acordo com a minha formagao profissional.

O meu trabalho é reconhecido pelos meus | 1 |3 | 17| 49 | 13 | 83

pares.

O meu trabalho é reconhecido pelos meus | 2 |5 | 10| 57 9 | 83

superiores hierarquicos.

O meu trabalho é importante paraaempresa. | 0 |0 | 7 | 58 | 18 | 83

Tabela 1: Trabalho pessoal dentro da empresa

Fonte: Elaboracédo Propria
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1 2 3 4 5 Total

A minha empresa proporciona boas condicdes | 0 | 8 |8 |60 7 | 83
de trabalho

A minha empresa respeita os prazos definidos | 0 | 6 | 12 |59 | 6 | 83

para a execucdo das minhas tarefas

A minha empresa proporciona formacgdo |1 | 12| 15|52 3 | 83
personalizada de acordo com as minhas

necessidades/fungdes

A minha empresa proporciona-me estabilidade | 1 | 1 | 11 | 60 | 10| 83

A minha empresa di-me possibilidade de |4 | 9 |21 |45 4 | 83

progredir na carreira

Tabela 2: Opinido relativa a empresa

Fonte: Elaboracéo Propria

12 3 4 5 Total

A minha empresa tem critérios de avaliagdo de | 6 | 11 [ 25|39 2 | 83

desempenho totalmente definidos.

A minha empresa comunica o resultado da minha | 5 | 8 | 16 46| 8 | 83

avaliagdo de desempenho.

O facto dos meus valores estarem alinhados comos | 2 |4 | 14 | 57 | 6 | 83
valores da organizacdio contribui para a minha

permanéncia.

Uma politica de Recursos Humanos tem um papel | 4 |7 | 15561 | 83

importante para a minha permanéncia na empresa.

O fator salarial €& importante para a minha |12 | 12|52 | 16 83

manutengio na enpresa.

Ja me senti tentado em ir para outra empresa por | 3 | 10 | 15 | 43 | 12 | 83

causa do salario.

Tabela 3: Envolvimento com a organizacdo

Fonte: Elaboracéo Prépria

Através da anélise destes resultados € possivel perceber que os colaboradores tém uma

percecdo bastante positiva, sendo que as maiores lacunas identificadas sdo: i) a
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definicdo de critérios de desempenho; ii) falta de formacdo coincidente com as
necessidades; iii) falta de possibilidade de progredir na carreira. Neste &mbito, Peretti
(2007) afirma que os critérios devem ser o mais objetivos possivel e devem ser
revistos de forma periddica; uma vez que é crucial para o sucesso da organizagdo que
os colaboradores tenham conhecimento dos mesmos. Adicionalmente, para Freitas
(2016), o sucesso de uma organizagdo tem por base o nivel de conhecimentos que 0s
seus colaboradores obtém através da formacdo continua. Bons programas de
desenvolvimento de carreiras ajudardo as organizacfes a reter um maior nimero de
funcionarios competentes e qualificados (Merchant Jr, 2010).

No gue concerne as chefias diretas é possivel verificar que se encontram préximas
dos colaboradores uma vez que na mesma escala de Likert constata-se uma média de
4,03, em que 5 corresponde a concordo totalmente.

No conjunto das afirmacfes sobre o trabalho pessoal dentro da empresa, da opinido
relativa a empresa e do envolvimento com a organizagao, respondidas através de uma
escala de Likert (onde 1 corresponde a discordo totalmente e 5 a concordo totalmente)
foi possivel construir a tabela 4.

1 2 3 4 5 Total

Funcoes semelhantes exigem remuneracdes

semelhantes.

A antiguidade deve ser refletida na remuneracdo. | ;|3 | 5| 49|25 | g3

O mérito deve ser recompensado. 0|0 2]33|48| 83

Em processos de selecdio para cargos superiores
deve dar-se prioridade aos recursos humanos da |0 |3 | 6 | 48| 26| 83

empresa.

Tabela 4: Trabalho pessoal dentro da empresa

Fonte: Elaboracéo Prépria
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Neste ambito € possivel aferir que os inquiridos tendem a concordar com todas as
afirmac0es, todavia, é de salientar a importancia dada ao mérito, o que evidencia a
importancia da avaliacdo de desempenho.

No que concerne a remuneracgdo, os inquiridos demonstram uma tendéncia negativa,
uma vez que, numa escala de Likert (onde 1 corresponde a muito insatisfeito e 5 a
muito satisfeito) a média foi 2,86. Salienta-se a importancia do fator salarial, uma vez
que 66,27% dos inquiridos concorda ou concorda totalmente com a afirmagao “Ja me
senti tentado em ir para outra empresa por causa do salario”, como € possivel verificar
pela tabela 3.

Ainda no que respeita as recompensas foi possivel verificar que os inquiridos
valorizam a flexibilidade de horarios (71,1%), o seguro de saude (56,6%) e 0 seguro
de vida (55,4%).

Relativamente & cultura organizacional é possivel verificar que & semelhanca da
amostra A (onde a média foi 4,16) os inquiridos consideram que a cultura
organizacional tem impacto na retencdo de talentos uma vez que numa escala tipo
Likert (onde 1 representa sem influéncia e 5 influencia totalmente) a média de
respostas foi 4,15; 12 inquiridos responderam 3; 38 responderam 4; 31 consideram
gue influencia totalmente; e apenas 2 consideram gue ndo tem nenhum impacto.
Relativamente a autonomia dos colaboradores, é possivel percecionar que esta tem

uma influéncia positiva na satisfagdo dos mesmos (grafico 3).
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Gréfico 3: Relacéo entre a autonomia no trabalho e a satisfagdo com o0 mesmo

Fonte: Elaboracéo Propria

Por fim, a motivacédo dos colaboradores é considerada um fator determinante uma vez
gue a motivacdo se encontra diretamente relacionada com o desempenho dos
funcionérios, ou seja, quanto mais motivado estiverem os funcionarios, melhor sera o
seu desempenho (Pereira et al., 2011). Quando questionado aos inquiridos se estes se
sentem motivados na empresa onde trabalham, 74,7% afirmam que sim, todavia,
25,3% ndo se sente motivado. Assim, torna-se relevante identificar fatores que
contribuem para esta condigéo.

No que concerne a perce¢do do colaborador para com a empresa, através da analise
das seguintes afirmacdes, € possivel constatar:

(1) que os trabalhadores desmotivados tendem a desconhecer o0s objetivos
estratégicos da empresa (“Conheco os objetivos estratégicos da minha empresa”:
57,14% dos trabalhadores desmotivados discorda ou ndo concorda nem discorda com
esta afirmacdo, enquanto 11,29% dos trabalhadores motivados discorda ou néo

concorda nem discorda com esta afirmacao);
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(2) ondoreconhecimento do trabalho pelos pares é fator de desmotivagdo (“O meu
trabalho € reconhecido pelos meus pares™: 71,42% dos trabalhadores desmotivados
discorda, discorda totalmente ou ndo concorda nem discorda com esta afirmagéo, em
relagéo a 9,68% dos trabalhadores motivados que discorda, discorda totalmente ou
ndo concorda nem discorda com esta afirmacéo);

(3) a falta de reconhecimento do superior hierarquico origina desmotivagdo (“O
meu trabalho € reconhecido pelos meus superiores hierarquicos™: 23,81% dos
trabalhadores desmotivados discorda ou discorda totalmente com esta afirmacéo,
relativamente a 3,23% dos trabalhadores motivados que discorda ou discorda
totalmente com esta afirmacéo);

(4) as condigdes de trabalho revelam ter influéncia na motivacdo, uma vez que 0s
motivados tendem a concordar e os ndo motivados a discordar (“A minha empresa
proporciona boas condi¢des de trabalho”: 52,381% dos trabalhadores desmotivados
discorda ou ndo concorda nem discorda com esta afirmagédo, em relacéo a 8,07% dos
trabalhadores motivados que discordam ou nédo concordam nem discordam com esta
afirmacéo);

(5) o desrespeito pelos prazos definidos indicia também um fator de desmotivagédo
(“/A minha empresa respeita os prazos definidos para a execu¢@o das minhas tarefas”:
52,38% dos trabalhadores desmotivados discorda ou ndo concorda nem discorda com
esta afirmacdo, relativamente a 11,29% dos trabalhadores motivados que discordam
ou ndo concordam nem discordam com esta afirmacéo);

(6) aformacdo tem um papel determinante na organizacéo uma vez que se verifica
que tem também impacto na motivacao dos colaboradores, os desmotivados tendem
a referir falta de formagao (“A minha empresa proporciona formagdo personalizada
de acordo com as minhas necessidades/fun¢des”: 61,91% dos trabalhadores

desmotivados discorda ou ndo concorda nem discorda com esta afirmag&o, enquanto
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24,19% dos trabalhadores motivados que discordam ou ndo concordam nem
discordam com esta afirmacéo);

(7)  os colaboradores motivados tendem a considerar que a formagdo que lhes é
proporcionada é util para o seu trabalho, em contrapartida, os desmotivados tendem a
discordar com a afirmagdo (“A formagdo proporcionada pela empresa ¢ 1til para o
meu trabalho™: 42,86% dos trabalhadores desmotivados discordam ou discordam
totalmente com esta afirmacéao, em relagéo a 11,29% dos trabalhadores motivados que
discordam ou discordam totalmente com esta afirmacao);

(8) as oportunidades de desenvolvimento sdo determinantes na motivacdo dos
colaboradores uma vez que os mais desmotivados tendem a discordar com a afirmacéo
(“A empresa proporciona-se oportunidades de desenvolvimento™: 71,429% dos
trabalhadores desmotivados discorda ou discorda totalmente com esta motivagao,
relativamente a 16,13% dos trabalhadores motivados que discordam ou discordam
totalmente com esta afirmacao);

(9) a progressdo na carreira € compreendida como um fator determinante para os
colaboradores, é também possivel constatar que os trabalhadores desmotivados
tendem a sentir que nao tem possibilidade de progredir na carreira (A minha empresa
dad-me possibilidade de progredir na carreira”: 80,95% dos trabalhadores
desmotivados discordam, discordam totalmente ou ndo concordam nem discordam
com esta afirmagdo, enquanto 27,42% dos trabalhadores motivados discordam,
discordam totalmente ou ndo concordam nem discordam com esta afirmacao);

(10) as oportunidades de carreira sdo fulcrais para a motivagdo dos colaboradores
uma vez que os desmotivados discordam significativamente com a afirmag¢éo (“Tenho
boas oportunidades de carreira”: 90,48% dos trabalhadores desmotivados discordam
ou discordam totalmente com esta afirmacao, em relacdo a 19,36% dos trabalhadores

motivados que discordam ou discordam totalmente com esta afirmacao);
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(11) a falta de clareza nos critérios de avaliacdo relaciona-se com a desmotivagao
dos trabalhadores (“A minha empresa tem critérios de avaliagdo de desempenho
totalmente definidos™: 85,72% dos trabalhadores desmotivados discordam, discordam
totalmente ou ndo concordam nem discordam com esta afirmacéo, relativamente a
38,71% dos trabalhadores motivados que discordam, discordam totalmente ou nédo
concordam nem discordam);

(12) os trabalhadores desmotivados sdo mais propicios a abandonar a empresa em
troca de um salario mais elevado (“Ja me senti tentado em ir para outra empresa por
causa do salario”: 76,19% dos trabalhadores desmotivados concordam ou concordam
totalmente com esta afirmagdo, enquanto 62,90% dos trabalhadores motivados
concordam ou concordam totalmente com esta afirmagao);

(13) os trabalhadores desmotivados tendem a indicar maior insatisfacdo
relativamente a sua remuneragdo (“Quanto a remuneragdo sente-se”: 61,91% dos
trabalhadores desmotivados afirmam estar insatisfeitos ou totalmente insatisfeitos, em
relacdo a 30,65% dos trabalhadores motivados que afirmam estar insatisfeitos ou

totalmente insatisfeitos);

6. CONCLUSOES

Apos a revisdo da literatura e a apresentacdo e discussdo dos resultados segue-se a
conclusdo do trabalho de investigacdo. Assim, através da analise dos resultados
obtidos, conjugado com a revisdo da literatura foi possivel concretizar os objetivos
que conduziram a presente investigacdo. Conforme definido inicialmente, o objetivo
geral consubstancia-se em compreender o papel da motivagdo na retencédo de talentos.
Concomitantemente, foram definidos objetivos especificos que iremos concretizar

individualmente de forma a apresentarmos as conclusdes gerais da investigacao.
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No que concerne ao OE1 que incidia na anélise da perspetiva de um Gestor de RH
relativamente & retencdo de talentos numa organizagdo, foi possivel aferir,
essencialmente através dos resultados obtidos da amostra A, que os gestores de RH
estdo cientes que chefias diretas influenciam diretamente a retenc¢do de talentos, e que
as préticas de gestdo de talentos se destinam essencialmente a funcGes de topo e as
chefias intermédias. Relativamente as técnicas de selecdo, foi percetivel que a anélise
do curriculum vitae e as entrevistas técnicas sdo as técnicas mais utilizadas pelos
gestores que compdem a amostra. No que diz respeito, a avaliacdo dos talentos, as
metodologias mais utilizadas pelos mesmos séo o feedback 360° e a produtividade da
organizagdo. Adicionalmente, para a sua retencéo, as praticas mais utilizadas séo os
planos de carreira individuais, os programas de formagao e a estrutura de progresséo
na carreira. Nas organizages que comp8em a amostra os talentos séo incentivados
essencialmente com prémios de produtividade, comissdes e bonus anuais,
adicionalmente, os beneficios que lhes sdo atribuidos prendem-se com planos de
salde, telemovel e planos de seguro. Desta forma, verifica-se uma preocupacéo
relativa ao desenvolvimento individual e aos programas de formagéo.

Relativamente ao OE2 que visava perceber a perce¢do dos funcionarios de uma
organizagdo relativamente ao seu vinculo com a mesma, e através dos resultados
obtidos na amostra B, foi constatado que, na sua maioria, os funcionarios tém boa
percecdo da sua organizacdo nos mais diversos niveis que foram estudados,
nomeadamente em termos de reconhecimento, condicGes de trabalho, estabilidade e
avaliagdo de desempenho. Todavia, neste &mbito, a maior lacuna prende-se com a
definicéo clara e objetiva de critérios de desempenho.

No que respeita ao OE3 relativo a influéncia das perspetivas de carreiras na retencao

de talentos, apesar de ser praticamente unanime a garantia da estabilidade para o
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colaborador, a possibilidade de progredir na carreira é o fator mais critico para 0s
colaboradores.

O OE4 remete para a acdo das recompensas na retencdo de talentos. Neste aspeto
salienta-se a importancia do fator salarial para a permanéncia dos colaboradores na
organizacdo, uma vez que a grande maioria da amostra ja se sentiu tentada a ir para
outra empresa por causa do saléario. Adicionalmente, foi possivel verificar que os
inquiridos valorizam a flexibilidade de horérios, o seguro de saide e o seguro de vida.
No que diz respeito ao OE5 onde se pretendia avaliar o impacto da cultura
organizacional na retencéo de talentos foi possivel verificar, tanto na amostra A como
na B, que os inquiridos consideram que a cultura organizacional é determinante na
retencdo de talentos.

Por fim, ao alcangarmos 0s nossos objetivos especificos foi possivel retirarmos de
cada um deles o essencial para que fosse possivel atingir 0 nosso objetivo geral que
orientou toda a nossa investigacdo (Rosado, 2017).

Apesar da maioria dos colaboradores afirmar que se sente motivado na organizacao
onde trabalham, cerca de um quarto assume gue ndo se sente motivado. Assim, a
motivacgdo encontra-se diretamente relacionada com o desempenho dos funcionérios,
ou seja, quanto mais motivado estiverem os funcionarios, melhor sera o seu
desempenho (Pereira et al., 2011). Deste modo foi possivel perceber que: i) os
trabalhadores desmotivados tendem a desconhecer 0s objetivos estratégicos da
empresa; ii) 0 ndo reconhecimento do trabalho pelos pares é fator de desmotivacao;
iii) a falta de reconhecimento do superior hierarquico origina desmotivacdo; iv) as
condigdes de trabalho revelam ter influéncia na motivacdo; v) o desrespeito pelos
prazos definidos indicia um fator de desmotivacéo; vi) a formagdo tem um papel
determinante na organizacdo, uma vez que é crucial para a motivacdo dos

colaboradores; vii) os colaboradores motivados tendem a considerar que a formacéo
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que lhes é proporcionada é til para o seu trabalho; viii) as oportunidades de
desenvolvimento sdo determinantes para a motivagdo dos colaboradores; ix) a
progressdo na carreira é compreendida como um fator determinante para os
colaboradores; x) as oportunidades de carreira sdo fulcrais para a motivagdo dos
colaboradores; xi) a falta de clareza nos critérios de avaliacdo relaciona-se com a
desmotivacdo dos trabalhadores; xii) os trabalhadores desmotivados séo mais
propicios a abandonar a empresa em troca de um sal&rio mais elevado; e, xiii) 0s
trabalhadores desmotivados tendem a indicar uma maior insatisfagdo relativamente a
sua remuneragéo.

Com o desfecho do presente trabalho é possivel concluir que os objetivos aos quais
nos propusemos foram alcangados com sucesso. Assim entendemos que as
organizagdes de Portugal e do mundo devem primar a sua GERH tendo em conta as
diferentes variaveis supracitadas de forma a alcancarem uma forca de trabalho coesa,
comprometida e motivada que contribuam ativamente e eficazmente na prossecugdo
dos objetivos organizacionais. A principal limitacéo deste estudo foi a obtencéo de
uma amostra significativa, conservando-se essa hipOtese para uma investigacdo
futura, uma vez que a analise das mesmas varidveis em funcdo de outras,
nomeadamente a idade, seria interessante para entender como os fatores

motivacionais variam ao longo dos anos.
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ABSTRACT

This article focuses on discussing and analyzing the contribution of General Ramalho
Eanes to the consolidation of democracy in Portugal, bearing in mind the post-April
revolution period and his mandates as president of the republic. The analysis is based
on the use of a thorough bibliographic review, in a study with a descriptive and
gualitative dimension, a fact justified by the theme and the research objectives. The
material collected is based on the political trajectory of Ramalho Eanes, and the period
under study was marked by political, economic and social instability, which deserves
a careful analysis taking into account the influence of the context in the decision-
making process. The results presented reveal that General Ramalho Eanes played a
fundamental role in the stabilization and consolidation of the regime, being a
fundamental actor in the negotiation process between the military, political parties
and social forces that emerged from the April revolution.

Keywords: Ramalho Eanes; democratic consolidation; democracy; Portugal
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RESUMO

O presente artigo centra-se em discutir e analisar o contributo do General Ramalho
Eanes para a consolidagdo da democracia em Portugal, tendo presente o periodo pos-
revolucdo de abril e 0s seus mandatos como presidente da republica. A anélise assenta
no recurso a uma profunda reviséo bibliografica, num estudo com uma dimensé&o
descritiva e qualitativa, facto justificado pela temética e pelos objetivos da
investigacdo. O material recolhido tem por base a trajetoria politica de Ramalho
Eanes, sendo que o periodo em estudo foi marcado por instabilidade politica,
econdmica e social, 0 que merece uma cuidada analise tendo em conta a influéncia do
contexto no processo de tomada de decisdo. Os resultados apresentados revelam que
0 general Ramalho Eanes desempenhou um papel fundamental na estabilizacéo e
consolidagéo do regime, sendo ator fundamental no processo negocial entre militares,
partidos politicos e forgas sociais que emergiram da revolucéo de abril.

Palavras-chave: Ramalho Eanes; consolidacdo democratica; democracia; Portugal

1. INTRODUCAO

A construgdo das sociedades resulta de processos complexos, uma simbiose entre
equilibrios e desequilibrios, de embates e tensfes sociais, entre processos legais e
validados pela estrutura juridica com processos ilegais e ndo reconhecidos pela
estrutura juridica, entre ordem e desordem. Este caminho é fruto de uma sucessao de
eventos analisados numa dimensao histdrica-cronoldgica, permitindo a identificacéo
de uma matriz/narrativa fundacional, fundamental para compreender as balizas de
funcionamento do sistema politico.

A sociedade portuguesa atravessou por um desses momentos a 25 de abril de 1974,
consubstanciando a revolucdo democratica o inicio da terceira vaga de

democratizacdo e um marco historico para a transformacdo da sociedade portuguesa
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(Huntington, 1993). O processo de instauracdo de um regime democratico,
culminando com o periodo de 48 anos de ditadura, representa um objeto de estudo
fundamental na ciéncia politica, tanto pelas caracteristicas da referida revolugéo,
como pelo impacto da mesma no sistema politico nacional, na transformacéo da
sociedade e na alteracdo do posicionamento de Portugal no contexto internacional.
Nesse sentido, o papel de determinados atores politicos torna-se essencial para
compreender a abrangéncia deste periodo, pelo que o papel historico e o contributo
de Ramalho Eanes correspondem a um desses desafios — trilhar a revisdo histérica da
implementacdo e consolidacdo do regime democratico portugués. Num conturbado
contexto sociopolitico de revoltas, conspiragdes e revolugdes em Portugal e que tem
sido amplamente estudado sob diversos prismas, importa compreender a agdo de
determinados atores politicos, pelo que a presente investigagdo visa dar resposta a
seguinte questdo: qual o papel desempenhado por Ramalho Eanes no processo de
consolidacdo democratica do regime portugués?

A opcdo por uma questdo de investigacdo aberta justifica-se por duas ordens de
razdes: trilhar um caminho de sistematica revisdo de literatura, procurando encontrar
padrdes e regularidades distintivas da caracterizacdo do papel de Ramalho Eanes neste
processo e “libertar” a investigagdo de um modelo fechado em torno da confirmagao
ou infirmagdo de um reduzido nimero de hip6teses de investigacao.

Através desta opcdo, centramos a investigacdo num objetivo central: compreender e
analisar o papel do General Ramalho Eanes o processo de consolida¢do da democracia
portuguesa, tendo presente o periodo entre 1976 e 1986 (no qual exerceu os dois
mandatos como presidente da Republica). Em termos especificos a investigacdo visa
contribuir para apresentar, de forma sistematica, 0s acontecimentos e as agdes que

contribuiram para a afirmacdo da legitimidade eleitoral/partidaria sob a legitimidade
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revolucionario, consubstanciando esse mecanismo um dos mais relevantes para a
democratizagéo do regime (Cruz, 2017).

De modo a operacionalizar a presente investigacdo, o artigo encontra-se estruturado
em trés eixos tematicos fundamentais, a saber: i) descri¢do da vida civil, carreira
militar e mandato presidencial de Ramalho Eanes; ii) descrever e analisar o papel de
Ramalho Eanes no periodo de transicdo democratica, estabelecido entre 1976 e 1982
(periodo balizado pela adocdo da Constituicdo da Republica Portuguesa e pela 12
revisdo constitucional) (Barroso 1987); iii) analise do papel de Ramalho Eanes no 25
de novembro de 1975, em virtude da relevancia dessa acdo para a configuracdo do
sistema politico portugués.

Importa referir que néo se pretende com esta analise efetuar qualquer revisionismo
historico, nem enveredar por um caminho assente na mera descri¢do biogréfica do 1°
presidente da Republica democraticamente eleito, mas antes evidenciar a relagdo entre
as suas opcdes e agoes politicas e o caminho de afirmacgao da democracia em Portugal.
Ao nivel da opgdo metodoldgica, opta-se por recorrer a uma revisdo de literatura
sistemética, opgdo que se justifica pela adequacédo e tradicdo da sua aplicacdo em
estudos e tematicas similares. Nesse sentido, partido da nossa questdo de partida,
pretende-se atribuir um cunho ldgico a densa literatura existente sobre a tematica,
sendo que neste campo integramos 5 conceitos-chave: democratizagdo; Ramalho
Eanes; legitimidade revolucionaria; legitimidade eleitoral; semipresidencialismo. Ndo
se trata de criar teorias ou produzir novos conhecimentos, mas antes apresentar, com
o recurso a fontes primarias, as principais notas relativas ao papel de Ramalho Eanes
na democratizagdo do regime.

Para o efeito, optou-se pelo recurso as seguintes bases de dados: biblioteca do

conhecimento online! (b-on) e repositérios cientificos de acesso aberto de Portugal-

! Disponivel em: https://www.b-on.pt/; acesso em 20 de marco de 2022.
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RCAAP! (lingua portuguesa e lingua inglesa), incluindo o seguinte tipo de outputs
cientificos (livros, capitulos de livros, artigos cientificos; monografias; legislacéo e
discursos oficiais). O protocolo da presente revisdo da literatura seguiu trés passos:
selecdo das bases de dados; pesquisa com base nos cinco conceitos acima
mencionados; sistematizacdo e compilacdo das principais conclusdes dos referidos
estudos/documentos. Para esta fase final optou-se por recorrer & metanélise, técnica
utilizada para sistematizar os dados recolhidos sobre uma determinada tematica
(processo de agrupamento e padronizacao dos dados, de forma a os tornar percetiveis
na leitura cientifica) (Graham & Sandmel, 2011). A diversidade bibliogréfica
existente corresponde a um dos principais desafios da presente investigagdo, uma vez
gue o prisma de analise € bastante diverso, com leituras politicas, sociais, econémicas,
culturais e militares sobre o impacto do periodo revolucionario na sociedade
portuguesa.

Neste processo, deparamo-nos com abordagens que incidem sobre os discursos
presidenciais de Ramalho Eanes (vertente mais institucionalista); a documentacdo
arquivistica do seu mandato; estudos sobre a sua personalidade e o carisma; estudos
sobre a trajetoria militar e politica, num caminho que evidencia uma personalizacéo
acentuada da analise deste periodo histérico, ou seja, o recurso a analise do papel de
atores politicos e militares que se destacaram na modelacdo do novo regime politico
portugués.

Importa referir que no ambito da pesquisa efetuada e tendo por base esta
personalizacdo dos eventos politicos, regista-se um significativo volume de producédo
cientifica centrada na figura de Ramalho Eanes, tanto no &mbito de textos cientificos

de mestrado e doutoramento como no ambito da producdo cientifica em

! Disponivel em: https://www.rcaap.pt/; acesso em 20 de marco de 2022.
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revistas/jornais com processo de revisdo por pares (peer-reviewed journal) e em obras
literarias (com cunho historico e politico).

Reconhecemos que o processo de investigacdo € sempre efetuado tendo por base um
conjunto de opc¢Bes metodoldgicas e de compreensao e entendimento da tematica, no
entanto, as balizas do estudo encontram-se perfeitamente delimitadas, contribuindo
para aprofundar o conhecimento sobre este periodo da democracia portuguesa e
lancando as bases para futuros estudos sobre a relagdo entre os atores institucionais e
0s outputs sistematicos, nomeadamente sobre a formulagao politico-institucional da

realidade portuguesa.

2. ANTONIO RAMALHO EANES: ORIGENS E TRAJETORIA

Antbénio Ramalho Eanes nasceu a 25 de janeiro de 1935, sendo natural da freguesia
de Alcains, localizada no distrito de Castelo Branco, tendo vivido durante um longo
periodo da sua vida na Beira Interior. A sua infancia é similar a milhares de
portugueses na época, sendo filho de uma familia humilde: o pai (Manuel dos Santos)
era empreiteiro na construcdo civil, enquanto a M&e (Maria do Rosério Ramalho) era
dona de casa (Pinto, 2014).

Numa primeira fase residiu em Alcains, tendo depois passado a residir na capital de
distrito, onde frequentou a instrucdo primaria e o liceu, embora tenha tido alguns
problemas no percurso escolar, em virtude de ter reprovado um ano. Face a esta
situacdo, 0 pai passou a exigir-lhe uma postura de seriedade, honra e compromisso,
valores que foram fundamentais para nortear a futura carreira militar e percurso
politico. Importa notar que “é preciso contextualizar essa atitude um pouco drastica,
estudar era um privilégio incompativel com comportamentos de adolescentes
cabulas” (Quidnovi 2009, pp. 8-9).
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Este episddio foi determinante para o decurso do percurso escolar, sendo que Ramalho
Eanes viria a terminar o 7° ano do liceu com média de 16 valores, assegurando desde
entdo a presenga no quadro de honra. De acordo com Pinto (2014, 30) “este facto que
influenciou profundamente Eanes, demonstra uma enorme contencéo e sabedoria de
vida por parte do pai Manuel”.

Ao longo do tempo é percetivel constatar o significado deste periodo na sua carreira
no exeército. O percurso militar de Ramalho Eanes inicia-se em outubro de 1953 com
a sua incorporacdo como cadete na Escola do Exército, sendo que a sua personalidade,
a pratica militar, os valores e as motivacbes associadas a servir a patria,
transformariam a sua percecdo sobre a “causa publica”. Nesse sentido, Pinto (2014)
destaca que a forma como os valores sdo transmitidos representa um importante
alicerce na formagéo dos individuos, sendo que a sintonia dos agentes de socializa¢éo
(primarios e secundarios) constitui uma base para estruturar o processo formativo do
individuo. No que diz respeito a Ramalho Eanes “o Exército terd contribuido
fortemente para a formacao e solidificagdo do seu caracter e da sua personalidade”
(Pinto 2014, 32).

No decurso da sua carreira militar Ramalho Eanes foi sendo promovido de forma
regular: ascendeu a alferes em 1957, a tenente de infantaria em 1959, tendo neste
periodo atuado como instrutor de varios cursos, estagios e tirocinios. Posteriormente
foi promovido a capitdo (1961), precisamente no ano de inicio da guerra do ultramar,
sendo que em 1966 atuou como oficial de informacgdes e operagdes. A promocao a
tenente-coronel ocorre no final de 1974, ja em plena vigéncia do regime democratico.
Ao longo do seu percurso militar prestou servicos nas seguintes missdes do exército:
india (1958-1960); Macau (1962-1963); Mocambique (1964 e depois de 1966 a 1968)
e na Guiné-Bissau (1971).
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Estas missdes conduziram ao rapido reconhecimento no seio das forgas armadas, bem
como no seio da classe politica, tendo recebido diversos louvores e condecoragdes por
servigos prestados a nagdo portuguesa ao longo desses anos (Quidinovi, 2009; Pinto
2014). Este unanimismo em torno das qualidades e do percurso de Ramalho Eanes
viria a ser fundamental para a gestdo de “nomes” no seio do 25 de abril,
nomeadamente no momento em que foi necessario apoiar uma figura de consenso nas
primeiras elei¢Bes presidenciais (1976).

No entanto, o regime vivia um periodo conturbado em virtude das perdas humanas e
financeiras derivadas da guerra do ultramar, existindo um sentimento de insatisfagéo
crescente por parte dos Oficiais das Forgas Armadas Portuguesas quanto a gestéo da
guerra por parte do regime de Oliveira Salazar e Marcello Caetano. Tornava-se cada
vez mais evidente que a solucdo para a guerra colonial no continente africano teria de
ser alcancada através da via negocial/diplomética (Santos, Cruzeiro & Coimbra,
1997), pelo que crescia 0 sentimento de que a manutengdo do conflito armado apenas
produziria um maior volume de perdas de vidas humanas e desvalorizagéo das forcas
armadas.

O Movimento das Forgas Armadas (MFA) surgiu entre os postos mais baixos do corpo
de oficiais, tendo 0 movimento surgido como resposta a um conjunto de situagoes e
decisdes politicas que consideravam colocar em causa a carreira e as exigéncias
profissionais por parte destes oficiais. De facto, era visivel uma insatisfacdo crescente
face ao estatuto militar em vigor, bem como face as ac¢les registadas na gestdo da
guerra colonial (Maxwell, 1999).

Segundo Quidnovi (2009) Eanes participou nas reunides preparat6rias do Movimento
dos Capitaes, tendo vindo a subscrever o abaixo-assinado contra 0 Congresso dos

Combatentes do Ultramar, acabando por contribuir para a criacdo do MFA. Este é

166



Proelium, Série VIII, Nimero 11, 2023

considerado um dos momentos determinantes para o desencadear de todo o processo
conducente a revolucéo dos capitais de abril (Pinto, 2014).

A implementacdo de um regime democratico €, sempre, um dos periodos mais
marcantes da historia dos povos, sendo que ap6s mais de quatro décadas de ditadura,
se verificava a necessidade de abertura da sociedade, bem como promocéo de um
conjunto de valores j& disseminados pelo continente europeu. Portugal e Espanha
“resistiam” na Europa Ocidental a democratizagdo dos respetivos regimes, no entanto,
a concretizacao do golpe militar de 25 de abril de 1974 viria a permitir uma mudanca
significativa no regime portugués.

O 25 de abril de 1974 é um dos factos/fendmenos politicos mais estudados em
Portugal, tanto no a&mbito da historia, da ciéncia politica, da sociologia, como de
demais ciéncias auxiliares para compreender as dindmicas politicas e sociais de um
povo. A forma como a revolucgao foi percecionada resulta, igualmente, das maltiplas
interpretacdes possiveis. De facto, Pereira (2004) afirma que: “as interpretagdes
variam: golpe de estado, revolucéo, golpe de estado seguido de uma revolugdo, etc.
Mas uma coisa é incontroversa: no dia 25 de abril comegou a nascer uma democracia
e ela apenas foi possivel pelo que aconteceu nesse dia. O que aconteceu em 25 de
Abril com a agdo do MFA foi de facto o “dia lustral”. O dia do comeco. Mas, a partir
desse dia, 0 nascimento de uma democracia fez-se na sociedade e com a sociedade,
0s portugueses. Como se passa em todas as democracias, foi um processo
essencialmente civil, e numa democracia que nasceu de uma acdo militar, foram os
civis que se revelaram fundamentais para a sua construgdo” (Pereira 2014, p. 9).
Acontece que, tratando-se da historia recente do nascimento da democracia
portuguesa, é natural que cada vez menos aparecam nas suas imagens militares e cada
vez haja mais civis (Pereira, 2014). Este processo resulta da “vitdria” da legitimidade

eleitoral/partidaria sobre a legitimidade revolucionaria, tanto pelo papel dos partidos
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politicos no p6s-25 de abril, como pelas alteracdes constitucionais em 1982.
Entretanto, num periodo conjuntural com diversas circunstancias em curso, de golpes
e contragolpes, resisténcias e reacdes, violéncias e tolerancias faz-se necessario
reconhecer o papel de um desses “protagonistas”, Ramalho Eanes, nesta intensa
travessia democratica contemporanea.

Um dos aspetos centrais no estudo dos factos/fendmenos politicos prende-se com a
personalizacdo dos eventos, com a autoria das a¢Ges, com o papel que os atores
politicos desempenham no decurso dos fenémenos estudados, pelo que este caminho
ndo visa criar a “figura” de “pai da democracia”, mas sim dar um contributo para
compreender as dindmicas de intervencdo que culminaram na estabilizagdo do regime

democratico portugués.

3. RAMALHO EANES E A TRANSICAO DEMOCRATICA EM PORTUGAL
O periodo pos-revolucionério ficou marcado por mudangas significativas, tanto do
ponto de vista da organizacédo interna das organizacdes politicas, como do ambiente
social que se vivia. De facto, no ano de 1975 as movimentagdes politicas e militares
espelhavam o confronto direito entre as diversas forcas que disputavam o poder
politico e o aumento da esfera da influéncia no contexto social. Assistia-se a
movimentos de radicalizacdo em oposi¢do a movimentos que visavam a transicdo
progressiva para a democracia, sendo que os dois primeiros presidentes da republica
no pés-25 de abril, Antonio de Spinola (1910-1996) e Francisco da Costa Gomes
(1914-2001) foram propostos pelo Movimento das Forgas Armadas e ndo eleitos, o
gue correspondia a uma lacuna do processo de transi¢do para a democracia plena, mas
correspondia, igualmente, a um caminho de reconhecimento do papel dos militares na

revolugéo.
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Durante esse periodo, principalmente durante o ano de 1975, registou-se o falhango
de um golpe delineado/promovido pelo ex-presidente Spinola, sendo que o caminho
era de institucionalizacdo progressiva da influéncia dos militares na vida politica,
tanto pela criacdo do Conselho da Revolugdo (CR), como pela apresentacdo de um
programa do MFA e a realizacdo de um pacto entre 0 MFA e os partidos para a ordem
de trabalhos da Assembleia Constituinte (Castafio, 2018).

Em marco de 1975, assumiu a presidéncia do recém-criado Conselho da Revolugao,
0 General Francisco da Costa Gomes, assinando a plataforma de Acordo
Constitucional entre 0 MFA e os partidos politicos (11 de abril), sendo que as
primeiras elei¢cbes apos a revolucdo seriam realizadas a 25 de abril de 1975 (eleigdes
para a Assembleia Constituinte), dando inicio a um dos mais agitados momentos da
transi¢cdo democratica (Brito, 2010).

Entretanto, 0 MFA apresentava varios movimentos e fa¢Ges dissidentes, com militares
de alas radicais da extrema-esquerda ligadas ao Partido Comunista Portugués (PCP),
0s moderados e outras forcas politicas que se consideravam a direita do PCP (Frain,
1998). E nesse contexto, que através de uma estratégia defensiva e cautelosa o
Tenente-Coronel Ramalho Eanes liderou, no Quartel dos Comandos na Amadora,
uma alianca anticomunista do sector operacional dos moderados conduzindo as
operacdes militares que resistiram a tentativa de golpe de estado a 25 de novembro de
1975 realizada pelas forcas de extrema-esquerda (Maxwell, 1999).

Este episodio catapultou Ramalho Eanes para a vida politica nacional e a sociedade
portuguesa aprendeu o seu nome nos dias seguintes do 25 de novembro com seu perfil
inconfundivel camuflado, cara fechada, 6culos escuros, sorriso forcado transmitido
nos ecrdas das televisdes (Quidnovi, 2009). Provavelmente, a sua maior vitdria foi ter
evitado o golpe de 25 de novembro, sem haver derramamento de sangue, sem baixas,

uma vez que nesta altura se registava um consideravel nimero de cidaddos/militares
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armados, no entanto, registou-se uma passagem ordeira e pacifica do poder (Ramos,
2017).

No rescaldo do pds-25 de novembro registaram-se grandes alteracGes nas chefias
militares e no Conselho da Revolugdo, tendo Ramalho Eanes sido nomeado Chefe do
Estado Maior do Exército interino - (CEME) para estabelecer o didlogo entre as
diversas correntes opostas e diferentes do seio militar. Teve também as seguintes
missdes: 1- dissuasdo das lutas partidarias dentro do ambito militar suprimindo os
oportunistas militares feitos politicos partidarios, e 2- servir de garantia na
continuidade do processo politico que os érgdos superiores de soberania tem que
decidir (Castafio, 2018).

Para Lobo, Pinto e Magalhdes (2016): “ap6s o contragolpe de novembro que
neutralizou os militares radicais de esquerda, um novo acordo entre as partes e 0s
militares seguiu a forma do "segundo pacto”. Isto incluiu a eleicdo direta do presidente
da Republica por sufragio universal, mas sob condi¢des rigorosas impostas pelas
forcas armadas moderadas e hierarquicas que agora tinham tomado o controle das
rédeas do poder. Entre essas condig¢Oes estava a imposicdo de uma clausula militar
implicita por meio da qual os principais partidos, o PS de centro-esquerda e o Partido
Social Democrata (PSD) endossariam um determinado candidato nas préximas
eleicBes presidenciais, um selecionado pelo Conselho militar da Revolucdo (Lobo,
Pinto & Magalhdes” 2016, p. 167).

De acordo com Ramos (2017) nos meses seguintes, Eanes conduziu o
desaparelhamento do militarismo politico do Processo Revolucionario em Curso
(PREC) fazendo com que se desaparece o exército das bravatas, das mocdes, dos
plenarios e dos discursos inflamados. Portanto, Ramalho Eanes teve um papel
fundamental para “libertar” o pais do ambiente vivido no “verdo quente de 19757,

realizando as missfes ao qual se comprometeu, satisfazendo os fatores que levariam
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ao principio dos requisitos para a reconstrugdo de um estado de direito e para uma
verdadeira evolucdo democrética em Portugal. Estavam criadas as condigdes para
assegurar o respeito e reconhecimento do papel dos militares, mas ao mesmo tempo
reconhecer a necessidade de intervencdo dos partidos politicos como legitimos
interlocutores da vontade expressa do eleitorado.

Em seguida, naturalmente o seu nome foi equacionado para uma candidatura
presidencial em 1976, pois Eanes reunia pontos fortes como o facto de reunir o apoio
consensual dos operacionais do 25 de Novembro, maior consenso entras as varias
sensibilidades existentes nas Forgas Armadas, o respeito do denominado “Grupo dos
Nove”, do apoio externo da Organizagdo do Tratado do Atlantico Norte (NATO), dos
Estados Unidos da América (EUA), e principalmente o apoio dos maiores partidos
politicos nacionais (Partido Socialista, Partido Social Democratico e Centro
Democrético Social).

As eleicdes foram realizadas no dia 27 de junho de 1976, tendo Ramalho Eanes sido
eleito a primeira volta com 61,6% dos votos, numa corrida eleitoral que contou com
Otelo Saraiva de Carvalho (16,5%), Pinheiro de Azevedo (14,4%) e Octavio Pato
(7,6%)*. Consumava-se, deste modo, a vitéria eleitoral do operacional do 25 de
novembro sobre o0s estrategos do 25 de abril num passo decisivo para a legitimagédo

eleitoral de todos os cargos politicos (Castafio, 2018).

4. PRESIDENTE EANES: O PRESIDENTE DO 25 DE NOVEMBRO
No ano de 1976, Ramalho Eanes foi eleito Presidente da Republica, acumulando
também os cargos de presidente do Conselho da Revolugdo e o de Chefe do Estado-

Maior-General das Forcas Armadas. Para Ramos (2017, 8) Eanes “era o Presidente

1 Os dados eleitorais podem ser consultados em www.cne.pt. Consultado a 20 de margo de
2022.
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que impedia a reconstituicdo do MFA, mas também o Presidente que mantinha a
relevancia do Conselho da Revolugdo como verdadeiro tribunal constitucional”.

De acordo com Castafio (2016) o pds-25 de novembro resultou nos seguintes aspetos
como: “O periodo revolucionario acabou, mas agora comecou outra fase: a
consolidacdo democratica. A Constituicdo, aprovada no inicio de abril de 1976,
cumprindo o acordado entre os partidos politicos e os militares responsaveis pela
queda do antigo regime, estabeleceu a existéncia de um 6rgdo soberano, o Conselho
da Revolucdo, que além de funcionar como conselho presidencial, deve assegurar o
cumprimento da Constituicdo e a fidelidade ao espirito da revolucdo portuguesa. O
Conselho também detinha competéncia exclusiva para legislar sobre a organizagéo,
funcionamento e disciplina das Forgas Armadas, e tinha o direito de aprovar tratados
ou acordos internacionais que envolviam assuntos militares. Resumindo, o CR foi o
unico 6rgao politico e legislativo em matéria militar” (Castafio, 2016, p. 3 (Traducao
do autor)).

Ap0s ter tomado posse como Presidente da Republica, Ramalho Eanes chamou Mério
Soares a formar o | Governo Constitucional, decisdo que teve por base os resultados
eleitorais das elei¢Bes legislativas de 1976, vencidas pelo Partido Socialista. No
discurso de tomada de posse, no dia 23 de julho de 1976, o entdo Primeiro-Ministro
Mario Soares citou Ramalho Eanes dizendo que: “era o simbolo do espirito do 25 de
Abril, restituido a sua pureza inicial em 25 de Novembro” (Castafio, 2018, P. 95).

O conjunto de eleicBes realizadas em 1976 (presidenciais, legislativas, autarquicas e
legislativas regionais), permitiu que a sociedade portuguesa desse 0s passos decisivos
para a democratizacdo do regime e para a afirmagdo da “soberania do povo”, através
da implementacdo de uma democracia representativa. Neste periodo, o papel de
Ramalho Eanes foi decisivo para a institucionalizagcdo e reconhecimento das

instituicGes democraticas, tanto do ponto de vista nacional, como do ponto de vista
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internacional, com o reconhecimento externo da admissdo de Portugal ao grupo de
democracias europeias (Santo, 2006). Entretanto, em 1976 e 1982, Portugal viveu
momentos conturbados na sua recém democracia com crises econémicas e
financeiras, tendo se registado, inclusivamente, duas intervencdes do Fundo
Monetério Internacional-FMI (1977 e 1983), sinal da debilidade econdémica do pais,
com o registo de elevadas taxas de desemprego e uma inflagdo crescente (Amaral,
Silva & Simpson, 2020).

O papel do Presidente da Republica era determinante no sentido de equilibrar o
sistema politico, embora estas intervencdes fossem analisadas com desconfianga por
parte dos lideres dos principais partidos politicos (Mario Soares e Francisco S&
Carneiro).

Todavia, era percetivel que existia uma tutela presidencialista e militar de Ramalho
Eanes sobre os principais partidos e sobre o proprio Governo, que logo em seguida
demitiu o primeiro-ministro Mério Soares, sendo que durante o primeiro mandato de
Ramalho Eanes se registou um total de 6 executivos, num sinal de profunda
instabilidade politica. Desses 6 governos, 3 foram de iniciativa presidencial: Alfredo
Nobre da Costa (1978), Mota Pinto (1978) e Maria de Lourdes Pintasilgo (1979)
(Quidnovi 2009, pp. 22-23).

Esta dificuldade de assegurar a separacao de poderes conduziu ao aumento das criticas
a atuacdo de Ramalho Eanes, sendo que Francisco Sa Carneiro viria a liderar uma
coligacdo de centro-direita (Alianca Democratica), tendo em vista conquistar e
exercer 0 poder executivo e apresentar uma alternativa ao cargo de presidente da
Republica, com a candidatura de Soares Carneiro nas elei¢cGes de 1980. O caminho
proposto pela Alianga Democréatica visava defender a emergéncia de um sistema
politico, econdémico, liberal e democratico em Portugal, numa alternativa coerente aos

governos anteriores do Partido Socialista (Frain, 1998).
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O constante embate politico em Portugal, perpassa claramente por uma luta de “titas”
tripartite, onde os militares, o Presidente Ramalho Eanes e os partidos politicos
disputavam entre si a hegemonia politica. Os embates Eanes-Soares e Eanes-S&
Carneiro sdo os embates entre uma democracia tutelada pelos militares e uma
democracia civil que buscava alcancar seu protagonismo politico de modo a
subordinar o poder militar ao poder civil democrético (Castafio, 2018).

Nas elei¢Bes presidenciais de 1980, Ramalho Eanes candidato a reelei¢do tinha como
manifesto eleitoral “a democracia ao servi¢o de Portugal” com o objetivo da defesa e
evolucdo do regime democratico, numa democracia pluralista. No dia 7 de dezembro
de 1980, Ramalho Eanes foi reeleito com 56,4% a primeira volta, seguido de Soares
Carneiro, com 40,2% e Otelo Saraiva de Carvalho 1,5%. A vitéria de Eanes significou
gue seu mandato dava as garantias necessarias para 0 processo de revisao
constitucional que se faria de acordo com as regras estipuladas na Constituicdo de
1976, reunindo as condigdes para proceder a completa subordinagdo do poder militar
ao poder civil (Castafio, 2018, 376).

De acordo com Maxwell (1999, 190), o general Ramalho Eanes representava uma
maioria de centro-direita em 1976 (oposi¢ao de candidatos comunistas e da esquerda
populista), enquanto na reeleicdo (1980) era o candidato do centro-esquerda e teve
como adversario um candidato unitario de centro-direita. Ou seja, 0 contexto politico
e social de cada eleigéo foi determinante para o quadro de apoios existente, sendo que
apos a reeleicdo se registou um caminho de afirmacdo da vontade politico-partidaria
para reduziu o papel do Presidente da Republica e atenuar as influéncias militares no
quadro politico nacional. A 12 de agosto de 1982 registou-se uma plataforma de
consenso entre o0 PS e o PSD de modo a avangar com uma revisdo constitucional que
alcancasse a limitacdo dos poderes do Presidente, num processo que contou,

igualmente, com um conjunto de emendas nas areas politicas e econémicas.
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A revisdo constitucional extinguiu o Conselho da Revolugéo, diminuiu o poder do
Presidente e implicou uma nova Lei de Defesa Nacional que fortaleceu a autoridade
do Governo sobre as Forgas Armadas (Maxwell, 1999)., num caminho que marcaria
a verdadeira consolidagdo democratica em Portugal (Barroso, 1987).

Descontente com o rumo institucional escolhido em 1982, Eanes patrocinou a partir
de Belém, a criagdo de um novo partido — o Partido Renovador Democratico (PRD)
em 1985 — partido “do presidente” que era formado por homens bons das vilas e
pequenas cidades do Pais que aspiravam a entrar na politica pela porta da ética e dos
bons principios (Frain, 1998). Entretanto, o “eanismo” personificado no PRD tinha
como caracteristicas uma ambiguidade teorica e faltava-lhe uma clara orientacéo
politica ideologica. Tal situagdo ndo impediu o forte crescimento do partido, que
alcangaria o seu melhor resultado nas elei¢oes legislativas de 1985 (17,92% e um total
de 45 deputados).

Para Frain (1998) a atuacdo de Eanes no contexto politico-institucional da democracia
portuguesa pode ser descrita e analisar em diferentes fases: “o eanismo, a primeira foi
dominante no primeiro mandato (1976-1980) refere-se ao projecto do Presidente de
representar os interesses da institui¢cdo militar, subordinando-lhes os partidos politicos
e o Parlamento; a outra caracteristica, mais evidente no segundo mandato de Eanes
(1980-1985), foi a apresentacdo de um projeto pessoal, no qual defendia um conjunto
de valores éticos que punham em causa 0 modo tradicional de fazer politica pelos
partidos e pelos seus lideres” (Frain, 1998, pp. 100-101).

Em 1985, o PRD liderado por Herminio Martinho, apresentava um objetivo claro:
devolver ao Presidente Ramalho Eanes o protagonismo do centro do regime, tendo
ocupado no espectro politico parlamentar um espaco na ala centro-esquerda.
Entretanto, a eleicdo de Mario Soares para Presidente em 1986 representou um duro

golpe no PRD e nas pretensdes de Eanes de transformar o PRD no partido charneira
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e lider da esquerda. Entretanto, em 1987, o PRD viria a ser fortemente penalizado nas
urnas pela mogéo de censura apresentada ao governo liderado por Cavaco Silva, tendo
obtido nas elei¢Oes legislativas desse ano 4,91% dos votos (7 deputados). Os
resultados das eleicdes de 1987 teriam contribuido para o fim sociol6gico e politico
do eanismo, num caminho que viria a permitir um “apaziguamento” da historia com
a figura de Ramalho Eanes, uma vez que ndo se prolongou a luta partidaria
desencadeada pelo PRD (Frain, 1999).

5. CONCLUSOES

O contributo presente centrou-se na analise do papel do General Ramalho Eanes na
consolidagdo da democracia portuguesa no periodo que se seguiu a revolucéo de abril
de 1974. Portugal regista uma democracia consolidada a luz das diversas
classificagdes internacionais, sendo que os primeiros anos de democracia foram
determinantes para o estabelecimento das balizas de agdo dos atores politicos e dos
militares e para o desenho institucional que emergiu da Constituicdo da Republica
Portugal e da primeira revisao constitucional (1982).

A opcéo pelo estudo de ambito qualitativo e assente na revisdo bibliografica sobre o
percurso e as a¢des de Ramalho Eanes tem por base a necessidade de contribuir para
0 estudo de um periodo vital para a afirmacdo e consolidacdo da democracia
portuguesa. O estudo efetuado permite-nos verificar a importancia de Ramalho Eanes
nas diversas etapas de afirmacdo do novo regime, tanto no periodo prévio a revolucao,
como na prossecucao da formulacdo do arquétipo institucional p6s-25 de abril de
1974.

A analise das principais obras que incidem sobre o percurso de Ramalho Eanes remete
para um papel cimeiro de Eanes na construcdo e consolidacdo do conceito de

democracia (Santos, 2018). Esta perspetiva deriva da clareza e das propostas
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defendidas por Ramalho Eanes, sendo percetivel pelos discursos oficiais a defesa clara
de um caminho de emancipacdo da sociedade portuguesa e de fortalecimento das
instituigdes democréticas.

A capacidade de dialogo e estabelecimento de pontes entre militares, civis e dirigentes
partidarios constituiram caracteristicas fundamentais para a estabilidade da sociedade
portuguesa e para o reconhecimento das tarefas adstritas associadas a cada 6rgéo de
soberania.

Ramalho Eanes era visto com um “politico charneira”, sendo uma figura
incontorndvel no processo/pacto de consolidagdo da democracia portuguesa, pois
representou 0 compromisso das Forgas Armadas nesta transi¢cdo democratica e soube

como ninguém continuar os equilibrios politicos atingidos depois do 25 de Novembro.
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ABSTRACT
Project Management has become one of the indispensable tools for the materialization
of strategic defence initiatives, as well as for the management of its resources and the
training and monitoring of military operations. To ensure this goal, it is necessary that
the Armed Forces promote the training of its employees and ensure the correct
application of project management mechanisms. Having the Navy as the main focus
and its project management capability, a study was pursued regarding its project
management maturity. Using the Logical Thinking Process from the Theory of
Constraints, an analysis of the Navy's current reality was carried out, and seven
undesirable effects were identified that prevented the organization from reaching a
higher performance in what project management concerns. Subsequently, through the
current reality logic tree, a proposal for change was developed together with the
identification of six actions whose purpose is related to the elimination/transformation
of the undesirable effects into desirable ones that contribute to achieving the system’s

goal. To ensure that the proposed solutions are adequate to defence projects and
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organizational needs, a comparative study between three approaches was done: IMPA
ICB, PMBOK and PRINCE2.

Keywords: Project Management, Performance, PMBoK, PRINCE2, Theory of
Constraints

RESUMO

A gestdo de projetos tornou-se uma ferramenta imprescindiveis para a materializagdo
das iniciativas estratégicas na defesa, bem como para a gestdo dos seus recursos,
capacitacdo e monitorizacao de operacGes militares. Para garantia deste desiderato é
necessario que as Forgas Armadas promovam a capacitagdo dos seus colaboradores e
caucionarem a correta aplicagdo dos mecanismos de gestdo de projetos. Tendo como
foco a Marinha e a sua capacitacdo neste ambito definiu-se como objetivo o estudo da
sua performance. Através da utilizacdo do Logical Thinking Process associada a
Teoria das Restricdes, efetuou-se uma andlise da realidade atual da Marinha
relativamente a gestdo de projetos, tendo sido identificados sete efeitos indesejaveis
que impediam a organizag&o de alcancar o objetivo definido. Posteriormente atraves
duma arvore l6gica da realidade atual foi desenvolvido uma proposta de modelo de
mudanca com a identificacdo de seis acBes cujo intuito se prende com a
eliminacdo/transformacdo dos efeitos indesejaveis em efeitos desejaveis que
contribuam para alcancar o objetivo do sistema. Para garantir que as solugdes
propostas sdo adequadas aos projetos na defesa e necessidades organizacionais
recorreu-se a um estudo comparativo entre trés abordagens: IMPA ICB, PMBOK e
PRINCEZ2.

Palavras-chave: Gestdo de Projetos, Performance, PMBoK, PRINCE2, Teoria das

Restricoes
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1. INTRODUCAO

A Gestdo de Projetos (GP) é definida como a aplicacéo de conhecimentos, processos,
métodos, competéncias e ferramentas, que permitem atingir os objetivos
determinados para um projeto dentro de um orcamento, e cumprindo o prazo
estabelecido (PMI, 2021). A existéncia de uma GP empirica remonta a antiguidade,
sendo caracterizada pela criagdo de um ambiente e ferramentas de controlo que
incentivavam o alcancar dos objetivos com 0s recursos existentes (Seymour &
Hussein, 2014). Apesar do seu desenvolvimento empirico ao longo dos séculos, as
primeiras iniciativas para a sua formalizacdo iniciaram-se no século XX com as
alteracdes profundas estimuladas pela Revolucdo Industrial, a complexidade dos
novos negocios e a reestruturacéo do tecido econoémico.

Henry Gantt foi um dos impulsionadores da GP no século XX, desenvolvendo estudos
de técnicas de gestdo no dominio da construcdo de navios na Primeira Guerra
Mundial. Em 1917, desenvolveu o Diagrama de Gantt, criando um sistema de
sequenciacdo temporal de tarefas e respetivas duragdes, refletidas por barras de
tarefas, definindo caminhos criticos para garantir o cumprimento do grupo de tarefas
essenciais para a obtencdo dos objetivos determinados em cada periodo (Seymour &
Hussein, 2014).

Segundo Snyder e Kline (1987, apud Seymour & Hussein, 2014), a era moderna da
GP s6 comegou em 1958 com o desenvolvimento dos Métodos do Caminho Critico e
0 Program Evaluation and Review Technique (PERT). Em 1958, a Marinha dos
Estados Unidos da América desenvolveu o projeto Polaris, os primeiros misseis
balisticos langados por submarinos. Face a alta complexidade do projeto e incertezas
associadas, o PERT foi desenvolvido como ferramenta de GP, possibilitando a

visualizacdo dos diferentes cenarios de programacdo do projeto. Ja o método do
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caminho critico, como método de estimar com precisdo 0s custos e 0s periodos
temporais de cada fase do projeto.

Com a crescente formalizacdo de ferramentas, técnicas e métodos de GP, em 1965 foi
criada a primeira associacdo para a GP, a International Project Management
Association (IPMA). Quatro anos depois, foi criado o Project Management Institute
(PMI). Ambas as associagdes sdo, atualmente, reconhecidas pela disponibilizacdo de
certificacOes, envolvendo a formalizagdo de conceitos, processos e competéncias
associados & GP. Mais tarde, em 1989, o Governo britanico, através da Central
Computer and Telecommunications Agency (CCTA) desenvolveu a metodologia
Projects in Controlled Environments (PRINCE2).

Se inicialmente a visdo tradicional da GP focava a atencdo em trés parametros (custos,
ambito e tempo), a criacdo de associagdes dedicadas ao desenvolvimento de estudos
na rea e a promogdo da formalizacdo de conceitos, processos e ferramentas culminou
numa abordagem moderna a GP que agregou mais trés dimensdes essenciais ao
sucesso de um projeto: qualidade, risco, bem como a coordenagao e comunicagdo com
as partes interessadas do projeto, ou stakeholders.

Este artigo é composto por seis sec¢des. A seccdo segunda apresenta as abordagens
mais comuns & GP. A terceira sec¢do aborda a metodologia seguida. Na quarta sec¢do
efetua-se uma analise ao paradigma corrente. Na quinta seccéo sugere-se uma solucao

para elevar a performance atual; a que se seguem algumas conclusdes.

2. ABORDAGENS A GESTAO DE PROJETOS
Efetua-se de seguida uma breve introducéo a trés das principais abordagens a GP e
que foram alvo de estudo: IPMA, PMBoK e PRINCEZ2; avaliando-se posteriormente

a sua adequabilidade aos projetos no ambito da Defesa.
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2.1. IPMA
A base da abordagem IPMA encontra-se vertida na publicacdo ICB, standard que

define as competéncias requeridas para o desempenho de fungfes em GP. O ICB

(IPMA, 2016) define competéncia como “o conjunto de conhecimentos, atitudes

pessoais, aptiddes e experiéncia relevante necessarios para ter sucesso numa

determinada fung@o”. Esta abordagem ¢ sustentada por trés pilares de competéncias:

Competéncias de Perspetiva (Perspective): englobam as cinco competéncias do
gestor de projetos na gestdo das relagdes com a propria organizacao: estratégia;
governance, estrutura e processos; compliance, standards e regulamentacgéo; poder
e interesses e; cultura e valores.

Competéncias Pessoais (People): compreendem dez elementos de competéncias
pessoais (soft skills) que abrangem atitudes, ética e aptiddes do gestor de projetos,
sendo elas: gestdo pessoal e autorreflexdo; integridade e confiabilidade;
comunicacdo; relagdes e engagement; lideranca; trabalho em equipa; crises e
conflitos; resourcefulness; negociacdo e; orientacdo para resultados;
Competéncias Técnicas (Practice): englobam treze elementos de competéncias
técnicas (hard skills), traduzidas pelo conhecimento de conceitos, métodos e
ferramentas fundamentais para a GP, nomeadamente: design de projeto; requisitos
e objetivos; ambito; tempo; organizagdo e informacdo; qualidade; finangas;
recursos; plano e controlo; risco e oportunidades; stakeholders e; mudanca e

transformacdes.

2.2. PMBOK

O PMBoK é um standard do PMI para a GP cujo objetivo é estabelecer o conjunto de

conhecimentos reconhecidos internacionalmente como boas praticas. O conceito de

boa pratica é definido como uma aceitacdo generalizada de que a aplicacdo das
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aptiddes, ferramentas e técnicas em questdo pode aumentar as chances de sucesso na
execugdo dum projeto, mas que ndo devem ser aceites como panaceia, i.e., conceitos
imutaveis e aplicaveis a todo o tipo de projetos e industrias, mas sim como linhas
orientadoras (Miguel, 2019). Cada organizacdo ou equipa de projeto deve analisar
quais as boas praticas com maior grau de adequagdo as suas necessidades concretas.

O PMBOK divide o ciclo de vida dos projetos em quatro fases sequenciais, cada uma
constituida por um conjunto de atividades que culminam na entrega do projeto: (1)
inicio; (2) organizacdo e preparacao; (3) execucao e; (4) fecho. Esta abordagem define
ainda cinco conjuntos de processos como forma de garantir o controlo e sucesso de
cada fase: (1) processos de iniciag&o; (2) processos de planeamento; (3) processos de
execucdo; (4) processos de monitorizacéo e controlo e; (5) processos de encerramento.
Sdo ainda definidas dez areas de conhecimento que integram estes grupos de
processos, sendo estas: (1) gestdo do dmbito; (2) gestdo das partes interessadas; (3)
gestdo do risco; (4) gestdo das aquisigdes; (5) gestdo da comunicagdo; (6) gestdo de
recursos humanos; (7) gestdo de qualidade; (8) gestdo de custo; (9) gestdo de tempo

e; (10) gestdo da integracdo.

2.3. PRINCE2

O PRINCEZ2, é uma metodologia que agrega processos de forma estruturada e
controlavel, com o objetivo de gerir eficazmente um projeto (AXELOS, 2017).
Definida como uma abordagem orientada para 0s processos, garante uma gestdo
controlada da mudanga com um envolvimento das partes interessadas e um controlo
eficiente dos recursos (Bentley, 2010). E desenvolvida sobre quatro elementos
integrados: principios, temas, processos e o ambiente do projeto.

e Principios: sdo sete os principios que guiam as obrigacdes e boas praticas que irdo

determinar se o projeto é gerido segundo esta metodologia. Em caso de falha de
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um dos principios o projeto ndo é considerado um projeto PRINCE2. Estes
principios sdo: (1) justificacdo continuada do negoécio; (2) aprendizagem pela
experiéncia; (3) definicdo de funcdes e responsabilidades; (4) gestao por fases; (5)
gestdo por excegéo; (6) foco no produto e; (7) adaptabilidade ao projeto.

Temas: séo igualmente sete os temas que cobrem os aspetos da GP que que devem
ser mantidos continuamente ao longo do ciclo de vida da gestdo do projeto: (1)
business case; (2) organizagdo; (3) qualidade; (4) plano; (5) risco; (6) mudanca e;
(7) progresso.

Processos: existem sete processos que cobrem as fases do ciclo de vida do projeto
e determinam as atividades e responsabilidades alocadas a cada fase: (1) starting
up a project; (2) directing a project; (3) initiating a project; (4) controlling a stage;
(5) managing product delivery; (6) managing a stage boundary e; (7) closing a
project.

Ambiente do projeto: relacionado com o contexto do projeto, consiste na
adaptacédo (tailoring) da metodologia as necessidades especificas do projeto em

questao.

2.4. ADAPTABILIDADE DAS ABORDAGENS A PROJETOS NA DEFESA

Constituindo as abordagens de GP diretrizes para maximizar 0 sucesso, € necessario

que as mesmas se encontrem em concordancia com as necessidades da organizacao.

Realizando um estudo comparativo das caracteristicas de cada abordagem, constatou-

se que o0 ICB apenas realiza a identificacdo das competéncias pessoais, técnicas e

contextuais essenciais para um gestor de projetos competente, definindo unicamente

0s objetivos/tarefas que essas competéncias garantem; tornando-se desde logo uma

abordagem fragil para o desenvolvimento de projetos de forma integral. Nao sendo

orientada para a execucdo individual da GP nem para a promocao da maturidade da
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organizacdo para a GP, ndo define conceitos base inerentes a estas caracteristicas.
Adicionalmente ndo desenvolve areas de conhecimento ou sistematizacdo para a
concretizagdo de processos nem identifica mecanismos nesse sentido. Deste modo,
perceciona-se que o IPMA - ICB dificilmente possuiu caracteristicas que garantam a
sua adaptabilidade para ser a abordagem que deve reger a doutrina para GP no ambito
da defesa. No entanto, podera ser uma abordagem complementar que fomente o
desenvolvimento das competéncias dos colaboradores e defina quais as competéncias
gue devem ser tidas em contas para cada funcdo a desempenhar.

Bentley (2010) define sete riscos nos projetos na defesa em que tanto a organizagao
como os gestores devem ter em atengdo. Estes riscos terdo um papel preponderante
na performance dos projetos na defesa: (1) inovagao; (2) incerteza; (3) complexidade;
(4) interdependéncia; (5) limitagdo de recursos; (6) destruigdo da criatividade e; (7)
constrangimentos politicos. Por sua vez, Kolodny et al. (2013) destaca que as
principais dificuldades na GP na Defesa podem classificar-se segundo quatro
problematicas: (1) problemas de foco; (2) problemas de contelido; (3) problemas de
execucdo e; (4) problemas de competéncias.

A metodologia PRINCE2 tem em consideracdo as problemaéticas e riscos associados
a projetos na defesa, colocando-a numa posicdo de resposta robusta. Caracterizada
pelo seu foco no business case do projeto, permite que o desenvolvimento da ideia
seja definido de forma precisa e alinhada com os objetivos tracados pela organizacéo
aos quais o projeto devera agregar valor. A robustez e continuidade de
acompanhamento (controlo) do business case ao longo do projeto também ira afetar
diretamente a problematica do contetdo, garantindo que todas as especificidades e
requisitos técnicos, bem como possiveis alteracdes, irdo estar em sintonia com 0s

objetivos a cumprir (Agua & Mendes, 2022). A existéncia de business cases

188



Proelium, Série VIII, Nimero 11, 2023

adequados, permite desenvolver mecanismos que diminuam o risco inerente a
inovacéo e incerteza no projeto.

A definicdo de processos concretos ao longo do ciclo de vida do projeto permite que
em cada fase se padronize um quadro de agdes/tarefas, que irdo garantir um controlo
rigoroso da execucdo do mesmo. O estabelecimento destas a¢Bes ird imputar
responsabilidades a cada elemento do projeto, promovendo assim um controlo de
todos os requisitos definidos para dada fase, para que no final desta seja possivel
verificar o cumprimento ou incumprimento dos mesmos e consequentemente a
continuagdo ou o abandono do projeto. Este controlo efetivo dentro das fases e
definicdo de processos concretos permite que mesmo em processos complexos
existam mecanismos genéricos que garantam um controlo efetivo de cada fase. Em
termos de interdependéncia o facto da metodologia definir de forma precisa as
responsabilidades e imputar tarefas aos elementos do projeto, nomeadamente
momentos de reporte e fases de autorizagdo, permite que em projetos com elevado
nimero de agentes envolvidos seja possivel uma coordenagdo robusta. A
problemética da execugdo por sua vez, ird ser colmatada através da implementacédo
destes processos.

No ambito das competéncias técnicas e definindo o PRINCE2 conhecimentos base,
observa-se que a existéncia de processos concretos, com tarefas bem definidas e a
imputacdo de responsabilidades a cada elemento, permitira que mesmo 0s
colaboradores que ndo possuam conhecimentos avancados em GP consigam ter uma
linha guia que os permita desempenhar as suas func¢des e garantir o cumprimento dos
objetivos tracados. J4 no ambito das competéncias pessoais 0 PRINCE?2 ndo realiza
qualquer referéncia as mesmas. No entanto as abordagens em estudo nédo se excluem
mutuamente, pelo que estas poderdo ser utilizadas como complemento. Porém, e

considerando a cobertura do PMBOK de areas também ndo abordadas pelo PRINCEZ2,
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nomeadamente gestdo das aquisi¢ces, e sendo um standard de boas préticas
considera-se que a sua adequacéo e aplicabilidade como complemento ao PRINCE?2

sera superior comparativamente ao 1CB.

3. METODOLOGIA
A metodologia seguida no estudo subjacente a este artigo utilizou ferramentas da
Teoria das Restricdes de (Goldratt, 1984), em particular o Logical Thinking Process.

3.1. O LOGICAL THINKING PROCESS

O Logical Thinking Process (LTP) é um processo integrado que recorre a diagramas
I6gicos, conhecidos como arvores logicas, para analisar e identificar solugdes para
problemas sistémicos. O LTP é uma ferramenta de diagnostico dos principais
problemas num sistema, focando-se nas principais restricbes que o impedem de
alcangar o objetivo pretendido (Tulasi & Rao, 2012). O LTP é enquadrado por um

processo sequencial (llustracdo 1).

Intermediate . .
P Current Reality Tree Evaporating Cloud
Objectives Map u Y vap! ng u
Goal Undesirable Effects Objective
» »
et Ll
Critical Success Factors Intermediate Effects Requirements
Supporting Necessary .
Conditions Root Causes Prerequisites
h 4
Transition Tree Prerequisite Tree Future Reality Tree
Objective (Injection) Obijective (Injection) Desired Effects
al <l
-
Intermediate Effects Obstacles, Intermediate Intermediate Effects
Objectives
Action Injections

llustracéo 1: Logical Thinking Process
Fonte: Adaptado de Dettmer (2007)
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Sendo sustentado na validagdo I6gica, sdo empregues dois tipos de légica: a l6gica da
suficiéncia e a ldgica da necessidade. A logica da suficiéncia deriva da causa-e-efeito
e consiste na conexdo entre os efeitos observados e as suas causas (Tulasi & Rao,
2012), sendo expressos através de relagdes “Se... entdo...” (Kuruvilla, 2018). As
arvores que utilizam a légica da suficiéncia sdo a Current Reality Tree (CRT), a
Future reality Tree (FRT) e a Transition Tree (TT). A légica da necessidade
caracteriza-se por estabelecer as condi¢des indispensaveis para que dado efeito
ocorra. Esta logica expressa-se através de relagdes “Por forma a chegar a ... temos de
...”. Esta logica ¢é utilizada no Intermediate Objectives Map (I0-Map), FRT,
PreRequisites Tree (PRT), e Evaporating Cloud (EV) (Tulasi e Rao, 2012).

De forma a realizar a validag&o das ligagdes logicas sugeridas, Goldratt (1984) propde

as Categorias de Reserva Legitima (CRL), definidas como um conjunto de 8 regras

gue permitem testar a robustez da l6gica das arvores, a saber: (1) clareza; (2)

existéncia de identidade, (3) existéncia de causalidade, (4) verificagdo de suficiéncia

de causa, (5) verificacdo da origem da causa, (6) reversibilidade do efeito-causa; (7)

existéncia de efeito previsto e; (8) tautologia.

Neste estudo foram utilizadas unicamente trés das arvores do processo:

¢ |O-MAP: representacédo grafica do objetivo do sistema, dos seus Fatores Criticos
de Sucesso (FCS) e das Condices Necessarias (CN) para alcanca-lo. Cada FCS
esta associado a uma ou mais CN, atividades que tém de ser realizadas para garantir
que o FCS ¢ atingido (Dettmer, 2007). Esta arvore define assim o inicio do LTP,
servindo de base as restantes arvores. Com o objetivo e FCS estabelecidos é
possivel obter clareza sobre o caminho que deve ser percorrido para atingir a
mudanca. Também servird de auxilio a criagdo da CRT, porque os efeitos
indesejaveis (El) sdo identificados como as a¢bes que impedem o sistema de

atingir uma CN ou um FCS.
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CRT: ¢ a arvore logica que retrata o estado atual do “sistema de interesse” em
termos das limitagOes ou efeitos negativos que impedem que 0 mesmo seja eficaz
e/ou eficiente. Permite a identificagdo das causas raiz (CR) que estdo na origem
dos El. Os El séo caracterizados como qualquer efeito que desvie o sistema do seu
objetivo, violando um FCS ou uma CN. O objetivo da CRT passa por, a partir dos
El, percorrer as relacdes de causa-e-efeito e consequentemente chegar as CR.
Apesar de construida neste sentido, a CRT é analisada de baixo para cima, partindo
das CR até aos El, segundo a linguagem da logica da suficiéncia “Se...entdo...”.
Nesta vertente légica conseguindo eliminar as CR, irdo quebrar-se as relacGes de
causa-e-efeito e consequentemente irdo mitigar-se os El, permitindo que o sistema
atinja o seu objetivo.

FRT: é a arvore logica que permite validar as injeces (i.e. acdes especificas) e
prever os efeitos que se pretendem atingir. Utilizando relagGes de causa-e-efeito,
permite uma simulagdo das mudangas promovidas pelas injegcdes, permitindo a
verificacdo da sua contribuicdo para a satisfacdo do objetivo (Dettmer, 2007).
Baseada na ldgica de suficiéncia, é realizada uma avaliacdo da implementacéo das
injecOes, e das mudangas que estas irdo provocar, nomeadamente na criacdo de
Efeitos desejaveis (ED). A FRT é construida e interpretada de baixo para cima,
através duma logica “Se aplicarmos esta injecdo... entdo...”. Iniciando-se nas
injecOes (causas) e culminando nos ED (efeitos), esta arvore permite o conceber

duma solucéo, caracterizada por um conjunto de injecdes.

4. ANALISE E DIAGNOSTICO DO CASO MARINHA

Mediante elaboracdo da CRT foi possivel identificar sete efeitos indesejaveis que se

dispersam segundo quatro vertentes: doutrina da organizacdo para a GP e

competéncias dos colaboradores (EI1, EI2), ineficiéncia na GP (El4), inadequagéo da
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sua estrutura organizacional (EI5) e a falta de cultura organizacional para a GP (EI6)
(lNustracéo 2). Estes efeitos indesejaveis concorrem diretamente para o baixo nivel de
maturidade da GP na organizacao (EI3), possuindo um nivel de 2,93 numa escala até
5, segundo o estudo desenvolvido por Imperadeiro (2022), sendo uma das causas
preponderantes que previnem uma melhor maior performance em GP. A doutrina para
a GP na Marinha, poderé ser mais detalhada quanto a implementacéo especifica de
processos de acompanhamento do ciclo de vida do projeto (Marinha, 2013). O défice
relativo de formagéo base em GP, leva a que existam dificuldades na definicdo dos
restantes processos e procedimentos; levando a diferentes compreensdes dependendo
do nivel de conhecimentos e experiéncia de cada colaborador. Apesar de algum
alinhamento com as alinhas do PMBOK e ICB, o PAA 1002 (Marinha, 2013), ndo
define mecanismos concretos para a mitiga¢do dos principais fatores de insucesso em

projetos de defesa, como por exemplo, o elevado risco, inovacgdo e incerteza.
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lustragdo 2: A CRT da GP na Marinha

Fonte: Elaboracéao propria
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A formacéo dada aos colaboradores sera também um dos fatores preponderantes na
adequacdo do conhecimento desenvolvido visto que, apesar da existéncia de planos
de formagdo neste ambito, perceciona-se que os colaboradores ndo consideram as
mesmas totalmente adequadas as func¢bes que desempenham, o que faz com que muito
do conhecimento acabe por ndo obter o efeito de aplicabilidade desejado. Em termos
de perda de conhecimento, o reduzido nimero de colaboradores com formagédo ou
certificacdo em associado a rotatividade alta nas funcGes, leva a que muito do
conhecimento ndo seja mantido dentro da estrutura para a GP.

Estas condicdes originam um défice de conhecimento face as necessidades que o
contexto necessita. Este défice ainda acarreta certa caréncia de competéncias de
colaboradores, tanto em termos técnicos como em termos pessoais.

Em termos de estrutura organizacional para a GP, um numero de colaboradores
limitado implica a alocacdo destes a diversos projetos simultaneamente, levando a
acumulacdo de tarefas pelo mesmo colaborador, sugerindo uma estrutura
organizacional pouco alinhada com a execugdo. A Marinha possuiu uma estrutura
organizacional do estilo “matricial fraca”, que segundo o PMI (2021) se caracteriza
por uma autoridade do gestor de projetos baixa, uma disponibilidade do gestor de
projetos e equipa de projeto em tempo parcial, por uma disponibilidade de recursos
baixa e por uma gestéo do or¢camento do projeto realizada pelo gestor funcional (Bento
& Pinheiro, 2020).

A ineficiéncia na GP é influenciada por quatro fatores, sendo estes a insuficiéncia de
recursos humanos alocados aos projetos, existéncia de dificuldade na gestdo da
informacdo do projeto, incumprimentos orgamentais e temporais e a baixa articulagdo
entre os niveis de gestdo com responsabilidades num projeto. A gestdo da informacéo
apresenta dificuldades devido a falta de conhecimentos ou inadequagdo dos mesmos

mediante ferramentas utilizadas neste &mbito. Sendo o Microsoft Enterprise Project
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Management uma ferramenta que exige treino nas suas funcionalidades, o facto deste
conhecimento ndo ser sistematico na formacao de colaboradores implica que muita da
informacdo seja tratada em ferramentas paralelas e como tal frequentemente ausente
do sistema integrado de informagdo. A falha de integragdo da informagéo leva a
dificuldades na gestéo da informacdo dum projeto, seja no &mbito interno a equipa do
projeto, pelo facto dos diversos colaboradores possuirem informagdes distintas, seja
no ambito do controlo em que o estado dum projeto definido no software podera ndo
corresponder ao seu estado real.

Em termos de incumprimentos no projeto, sendo 0s projetos na defesa tipicamente
inovadores, com elevado cariz técnico e complexidade de requisitos, verifica-se uma
dificuldade acrescida na definicdo tanto dos requisitos dum projeto como dos
objetivos a atingir com o mesmo. Informacédo pouco precisa ou inexistente leva a que
0s requisitos sejam definidos de forma pouco clara e que os planeamentos sejam
pouco precisos, tanto em termos técnicos como financeiros e temporais. Esta incerteza
associada a informacdo leva a que estes planeamentos possuam um elevado risco
associado, implicando uma grande volatilidade face a alteragdes e desvios potenciais.
Ao conhecimento insuficiente sobre como gerir estes riscos e com insuficientes
mecanismos de controlo e mitigacdo, a probabilidade de incumprimentos nos mais
diversos niveis torna-se relevante.

Numa estrutura organizacional para a GP menos robusta, os niveis de autoridade s&o
por vezes menos delegados e com isto a articulacdo das responsabilidades permanece
sobre os niveis de topo, podendo levar a dificuldades na difusdo de informagcéo,
imputacdo de responsabilidades e poder de decis&o.

Um projeto pode ser considerado bem-sucedido se na sua esséncia cumprir os
requisitos estabelecidos no seu planeamento em termos das seis dimensdes da

abordagem moderna & GP antes referidas. Neste sentido, o incumprimento duma
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destas dimensdes podera ndo definir o fracasso do projeto, no entanto, ira afetar a sua
eficiéncia. Verificando-se ineficiéncias de disponibilidade de recursos alocados aos
projetos, dificuldades na gestdo integrada da informacdo, incumprimento de planos
orcamentais, de planeamentos temporais e a baixa articulagao entre os niveis de gestéo
de um projeto, ter-se-&o condic¢Bes que contribuirdo para uma crescente ineficiéncia.
A problemética da cultura organizacional para a GP podera prender-se com a falta de
definicdo de objetivos estratégicos unicamente dedicados a esta matéria na Diretiva
Estratégica de Marinha (DEM) (Marinha, 2022). Sendo a Marinha uma organizagéo
extremamente hierarquizada e sendo as suas linhas orientadoras de acdo, misséo e
visdo estipuladas pela DEM, o facto de ndo se encontrarem objetivos estratégicos
suficientemente detalhados sobre este &mbito podera sugerir que a gestéo de topo pode
n&o se encontrar suficientemente alinhada relativamente & GP o que limitara a atuagédo
de toda a organizagdo para a promog¢do dum maior nivel de maturidade.

O baixo nivel de maturidade da GP é causado pelo conjunto de efeitos indesejaveis,
que apresentam implicagfes no dmbito da metodologia, informatizagdo, estrutura
organizacional de governo, competéncias e aspetos contratuais, competéncia
comportamental e alinhamento estratégico; todas estas componentes da maturidade
para a GP segundo, por exemplo, 0 modelo Prado — MMGP (Barcaui, 2012, apud
Imperadeiro, 2022).

Encontrando-se o nivel de maturidade em GP numa organizacdo intimamente
relacionado com a sua capacidade de realizar a entrega de projetos com sucesso
sistematicamente, 0 ainda insuficiente nivel de maturidade organizacional para a GP,
sugere que a organizacdo possui um conjunto de fatores que limitam o sucesso,
podendo mesmo levar ao insucesso, alguns dos seus projetos. Tendencialmente, as
organizacdes que apresentam um bom nivel de maturidade tendem a estar alinhadas

para atingir os seus objetivos estratégicos, pelo que se a maturidade for baixa este
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alinhamento sera fraco e as iniciativas limitadas ou inexistentes, o que culminara na
desorientacdo da organizacdo nesta area, na falha de execucdo de projetos ou

ineficiéncia, que consequentemente ir4 exibir uma baixa performance.

5. PROPOSTA DE MELHORIA

Para a promo¢do duma melhoria da performance em GP é necessario mitigar o0s
efeitos indesejaveis identificados anteriormente na arvore da realidade atual (CRT),
sendo sugeridas seis acdes concretas (injecdes), visiveis na FRT (llustragdo 3):
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Fonte: Elaboracdo propria

A ilustracdo 4 contempla as seis injecGes identificadas como contributos para a

melhoria da performance em GP na Marinha.
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Injeciio | Descricao
INI1 Reformulagio da doutrina para a GP na Marinha com
base na abordagem PRINCE2
INJ2 Reestruturagdo dos planos de formacéo e certificagio da
Marinha para a GP
Estruturagdo organizacional orientada e facilitadora da
INJ3 GP
Criacdo de business cases adequados aos projetos e
INJ4 manutencdo do seu acompanhamento ao longo do
desenvolvimento do projeto
Definicdo de processos formais para cada fase do ciclo de
INJ5 . .
vida do projeto
Gestao de topo da Marinha focada na capacitacdo da
INJ6 o
organizagdo para a GP

lustragéo 4: Conjunto de acdes (injecbes) que contribuem para a solucédo
Fonte: Elaboracéao propria

e A primeira injecdo (INJ1) tem como objetivo uma reformulagdo da doutrina
existente na organizacdo, referente a GP, visto que sendo o PAA1002 uma
publicacdo de cariz experimental e identificadas diversas limitacbes no seu
contetido, adaptabilidade e implementacdo, considera-se essencial a sua
reformulagdo. Tal dever4 promover uma doutrina concreta, detalhada, e com
elevado grau de adequagdo as necessidades da organizagdo e da sua tipologia de
projetos. Na sequéncia do estudo comparativo das abordagens realizado sugere-se
gue o PRINCE2 é a abordagem que possuiu melhor adaptabilidade face as
necessidades da organizacdo, para a boa execucdo dos projetos, ao estabelecer
procedimentos claros para cada fase do projeto, definindo quais as tarefas a
cumprir e responsabilidades atribuidas a cada colaborador.

o A INJ2 pretende garantir que a formacdo e certificacdo promovida pela Marinha
seja adequada as necessidades dos seus projetos e colaboradores. Encontrando-se
o0 plano de formagdo em GP sob alcada da Direcdo de Formagdo, é essencial que

este tenha em consideracéo as fungdes individuais (gestor de projetos, membro da
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equipa de projeto, gestor de programas e gestor de portfélio). Em termos de
certificacdo esta poderia ter por base a abordagem PRINCE2, comum na
organizagéo para a GP na OTAN. Adicionalmente, formag&o ou certificagdo em
areas especificas, como por exemplo a gestdo de risco, sdo consideradas essenciais
e de incluir no plano de formacdo, ndo esquecendo ainda a formacdo nas
ferramentas e software essenciais.

A INJ3 pretende que através de uma estrutura organizacional direcionada para a
GP seja possivel aumentar a autoridade do gestor de projetos e a alocagdo dos
colaboradores maioritariamente a um Unico projeto. Esta alocacdo de
responsabilidades e de colaboradores aos projetos, e a ndo ocorréncia de dedicacéo
a projetos simultaneos permitird um maior foco do gestor de projetos e membros
da equipa de projeto, garantido o seu acompanhamento de forma mais eficaz.

A INJ4 prende-se com o desenvolvimento de business cases adequados porque,
sendo os projetos na defesa geralmente caracterizados como projetos com elevado
grau de inovagdo e com uma complexidade técnica bastante elevada, as Forgas
Armadas podem ter dificuldade legitima na definicdo clara dos objetivos e
requisitos dos seus projetos. Na abordagem PRINCEZ2, considera-se extremamente
importante a criacdo de business cases associados aos projetos, permitindo
responder a questdes como o “Porqué realizar o projeto?”, que permitira um
alinhamento de objetivos sobre qual a direcdo que dado projeto devera tomar,
garantindo que seja um investimento viavel para a organizagdo. O business case
deve incluir informagdo relativa as razes subjacentes a realizacdo do projeto; as
opcOes de concretizacdo do mesmo; os beneficios expectaveis; o planeamento
cronologico das atividades; custos associados (planeamento orcamental); custos
de investigacdo e desenvolvimento e; riscos de maior impacto. O business case

serd também utilizado como uma ferramenta essencial para garantir que ao longo
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da execucdo do projeto os membros da equipa e o0 gestor de projeto mantém o foco
estabelecido para 0 mesmo e cumprimento dos requisitos.

e A INJ5 atua na formalizacdo dos processos para cada fase do ciclo de vida do
projeto. Sendo o PRINCE2 uma metodologia orientada para processos, a
implementacdo destes na organizacdo minimizaria as dificuldades sentidas na
execucdo do projeto e na definicdo de tarefas, além da responsabilizacdo dos
membros envolvidos.

e A INJ6 foca-se na gestdo de topo e na capacitagdo da organizagdo para a GP.
Encontrando-se as Forcas Armadas na sua atuagdo subordinadas a missao, visdo e
objetivos estratégicos definidos, é essencial que sejam estabelecidos objetivos
estratégicos para a GP. S6 através destes existird uma linha de orientacdo
estratégica para o desenvolvimento da GP na organizacdo garantindo tanto o
comprometimento da organizagdo como dos seus colaborados neste ambito.

Estas solugdes sdo iniciativas promotoras da eficiéncia em GP que através dum

alinhamento com a abordagem PRINCE2 permitirdo fomentar o desenvolvimento da

maturidade da organizacdo neste sentido. Estas solugbes promoverdo impactos
positivos sobre os fatores com implicacGes no desenvolvimento de projetos e sua
gestdo, pelo que ao se mitigarem os principais fatores de insucesso se permitira um
aumento da maturidade da organizagdo neste &mbito, e consequente aumento da taxa

de sucesso na execucao de projetos.

6. CONCLUSAO

Efetuou-se uma andlise do atual paradigma de GP tendo a Marinha como dominio
substantivo, por forma a desenvolver uma solugdo que contribua para melhorar a
performance em GP. Compararam-se distintas abordagens & GP, identificando a

metodologia com maior adaptabilidade as necessidades da organizacdo. Para o
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desenvolvimento da investigacdo e definicdo do paradigma atual, utilizou-se a Teoria
das Restri¢Oes. Através desta metodologia efetuou-se uma anélise l6gica e objetiva as
limitag@es atuais da capacidade para a GP, levando a construcédo de diagramas l6gicos
e desenvolvimento de um conjunto de soluc¢des coordenadas para o atingir do objetivo
proposto.

A utilizacdo da Teoria das Restrigdes permitiu uma andlise da situacdo atual da
organizacdo para esta matéria, bem como o desenvolvimento de um modelo de
mudanca através de arvores légicas. O 10-MAP foi o primeiro diagrama légico
utilizado fornecendo uma viséo sobre o objetivo que se pretende atingir e quais 0s
fatores e condigBes necessarios para que esse objetivo seja atingido, nomeadamente a
melhoria da performance organizacional em GP. Foram assim identificados quatro
fatores criticos de sucesso e seis condigdes necessarias essenciais para que este
objetivo possa ser cumprido. Esta arvore logica permitiu responder a questao “Porqué
mudar?”, determinando linhas orientadoras para o alcancar do objetivo do sistema.
A CRT permitiu definir a realidade presente da GP na Marinha, identificando as
restrigdes que impedem a organizagdo de melhorar a performance na execugdo dos
seus projetos Foram identificados sete efeitos indesejaveis, que por ligacdes ldgicas,
permitiriam identificar as causas raiz que originam esses efeitos, permitindo
responder a questdo “O que mudar?”, ¢ ajudando a identificar as restricdes que
impedem o sistema de alcancar o objetivo e promovendo a procura de solucdes de
mitigagao para as mesmas.

A FRT, é o diagrama l6gico que permite o desenvolvimento da solucdo. Respondendo
a questdo “Mudar para o qué?”, permitiu identificar as agdes (inje¢Oes) que irdo
mitigar as restricdes do sistema e contribuir para que a organizacdo atinja o seu
objetivo. foram identificadas seis injecdes, que eliminam ou modificam as restri¢des

anteriormente existentes (llustracdo 4), permitindo desta forma transformar os sete
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efeitos indesejaveis em efeitos desejaveis que contribuem positivamente para a
obtencdo do objetivo do sistema.

Neste estudo ndo se realizou o desenvolvimento da PRT nem da TT, que responderiam
a questdo de “Como causar a mudanga?”’. A PRT permitiria a identificacdo dos
pressupostos necessarios, bem como os obstaculos, a implementacdo da solugdo. Ja a
TT teria por objetivo a implementagéo das injecdes segundo um cronograma temporal.
Estas duas arvores poderiam posteriormente ser adaptadas por forma a permitir a
aplicacdo das solucdes obtidas na pratica, promovendo a gestdo da mudanca na

Marinha para uma organiza¢cdo com maior maturidade para a GP.
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ABSTRACT

The term competence has been much debated in the organizational sector. In the
Army, the lack of personnel in the last years has increased the need for specialized
personnel with certain competences. Several studies in the field of Artillery have
revealed that there is some deterioration in the operational component and that the
daily tasks of the Artillery officer are administrative. This gap was the basis for the
definition of the general objective of this work: to understand if the training provided
in the initial training courses for Artillery officers is adequate to the competences
required in the performance of operational duties in a Field Artillery Battery.

In order to fulfill the general objective, the specific objectives were defined as follows:
to identify the most important tasks required from Artillery officers in a Field Artillery
Battery in the performance of operational functions, as well as the necessary
competences for the execution of these tasks and, finally, to verify if these
competences are acquired throughout the training provided at the Military Academy.
The method used was deductive, seeking through the tasks prescribed in the manuals
that regulate the procedures to be adopted in a Field Artillery Battery and in the
competencies of the Artillery officers already raised previously, to arrive at the most

important tasks and competencies needed by the Artillery officer for operational
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performance. Finally, from the competencies obtained, verify if they are acquired
throughout the training.

It was possible to conclude that the training is adequate to the existing needs within
an operational Field Artillery Battery, however there are some Scientific Sections that
could undergo an adjustment regarding the workload, considering the number of
competencies to which they contribute. The greater the number of competencies they
contribute, the greater should be the workload and vice versa.

Keywords: Artillery, Competencies, Training, Officer, Field Artillery Battery

RESUMO

O termo competéncia tem vindo a ser muito debatido no setor organizacional. No
Exército, a falta de efetivo vivida nos dltimos anos, faz com que aumente a
necessidade de pessoal especializado que possua determinadas competéncias. Varios
trabalhos, no &mbito da Artilharia, revelaram que existe algum deterioramento da
componente operacional e que as tarefas diarias do oficial de Artilharia sdo do foro
administrativo. Esta lacuna esteve na base da definicdo do objetivo geral deste
trabalho: Compreender se a formagdo ministrada nos cursos de formag&o inicial de
oficiais de Artilharia é adequada as competéncias exigidas no desempenho de fungoes
de carater operacional numa Bateria de bocas de fogo.

A fim de cumprir o objetivo geral, foram definidos como objetivos especificos,
identificar as tarefas mais importantes exigidas aos oficiais de Artilharia numa Bateria
de bocas de fogo no desempenho de funcgBes operacionais, assim como as
competéncias necessarias para a execucdo dessas tarefas e, por fim, verificar se essas
competéncias sdo adquiridas ao longo da formacao ministrada na Academia Militar.
O método utilizado foi o dedutivo, procurando através das tarefas prescritas nos

manuais que regulam os procedimentos a adotar numa Bateria de bocas de fogo e nas

208



Proelium, Série VIII, Nimero 11, 2023

competéncias dos oficiais de Artilharia ja levantadas anteriormente, chegar as tarefas
e competéncias mais importantes necessarias ao oficial de Artilharia para o
desempenho operacional. Por fim, das competéncias obtidas, verificar se s&o
adquiridas ao longo da formacéo.

Foi possivel concluir que a formac&o € adequada as necessidades existentes dentro de
uma Bateria de bocas de fogo operacional, porém existem algumas Secg¢des
Cientificas que poderiam sofrer um ajuste em relacdo a carga horaria, tendo em conta
0 numero de competéncias para o qual contribuem. Quanto maior for o nimero de
competéncias que contribuem, maior deveria ser a carga horaria e vice-versa.
Palavras-chave: Competéncias, Artilharia, Formacdo, Oficial, Bateria de bocas de

fogo

1. INTRODUCAO

O termo competéncia tem vindo a ser muito debatido no setor organizacional, tal
conceito surgiu com a necessidade de uma mao de obra cada vez mais qualificada e
especifica para o desempenho das funcGes atribuidas. No Exeército, com a presente
falta de efetivo vivida nos Gltimos anos, faz com que aumente a necessidade de pessoal
especializado que possua determinados tipos de competéncia, dado que apesar dos
efetivos serem menores 0s objetivos tracados continuam a precisar de ser cumpridos,
especialmente quando nos referimos ao contexto operacional, onde a eficiéncia e a
sobrevivéncia de qualquer unidade dependem, em muito, do nivel de competéncias
dos seus militares, espelhado na proficiente realizacdo das respetivas tarefas.

A formacdo revela-se assim como principal responsavel na providéncia dessas
competéncias, sendo necessario uma formacao bem estruturada em concordancia com

as funcgdes que os militares poderdo vir a desempenhar no futuro.
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A investigacdo foi delimitada apenas aos oficiais dos quadros permanentes de Art e a
formacdo analisada foi referente ao ensino decorrido durantes os 4 anos de AM. As
competéncias identificadas foram focadas ao nivel do contexto operacional.

O desenvolvimento deste tema, teve por base a seguinte Pergunta de Partida: “A
Formagdo Ministrada no Curso de Formac&o Inicial de Oficiais de Art é Adequada as
Competéncias Exigidas no Desempenho de Funcdes de Caracter Operacional numa
Bateria de bocas de fogo (Btrbf)?”.

Por conseguinte, foi também elaborado o Objetivo Geral: “Compreender se a
formac@o ministrada nos cursos de formacédo inicial de oficiais de Art é adequada as
competéncias exigidas no desempenho de fungBes de carater operacional numa
Btrbf”. Que foi atingido, através da sua divisdo em 3 objetivos especificos: 1 -
Identificar as tarefas mais importantes exigidas aos oficiais de Art numa Btrbf no
desempenho de fungdes operacionais; 2 - Identificar as competéncias necessarias para
a execucdo dessas tarefas; 3 - Identificar as competéncias adquiridas ao longo da
formacé&o.

Esta investigagdo iniciou-se com a realizacdo da revisdo da literatura, onde foi
efetuada uma descri¢do do conceito de competéncia, uma pesquisa aprofundada dos
manuais que regulam os procedimentos a adotar numa Btrbf e também uma pesquisa
da legislacdo que enquadra o ensino na AM. Na elaboracdo da parte pratica, foi
efetuada uma colheita de dados através de um inquérito por questionario, cuja analise
e tratamento, tornou possivel a obtencdo das conclusdes deste trabalho. Este
questionario foi dividido em 3 partes, a primeira parte pretendia encontrar as tarefas
mais importantes desempenhadas pelos oficiais de Art, em contexto operacional; a
segunda parte com o intuito de obter as competéncias necessarias para o desempenho
das tarefas identificadas anteriormente; e por fim, a terceira parte pretendia identificar

as Secc0es cientificas que contribuiram para a aquisicao dessas competéncias.
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Primariamente, foram identificadas as tarefas mais importantes, onde foram
consideradas as tarefas com Frequéncia (Freq) de pelo menos 75%. De seguida,
através do levantamento feito por Pereira (2019), foram retiradas da sua investigacao,
as competéncias que obtiveram Freq de pelo menos 50%, de modo a fazer uma
associacdo entre as tarefas identificadas e as competéncias necessarias para efetuar
essa tarefa.

Procedeu-se a analise das competéncias associadas a cada tarefa, por fungdes. Foram
consideradas como competéncias necessarias a execu¢do de uma determinada tarefa,
aquelas que obtiveram Freq de pelo menos 50%.

Por fim, foram identificadas as Sec Cientificas que contribuem para a aquisi¢do das
competéncias encontradas no capitulo anterior. Foram, novamente, consideradas as
Sec Cientificas que obtiveram Freq de pelo menos 50%.

O método utilizado foi o dedutivo, dado que de todas as tarefas prescritas nos manuais
gue regulam os procedimentos a adotar numa Btrbf, foram identificadas as mais
importantes, assim como, das competéncias identificadas por Pereira (2019),
retiraram-se apenas as referentes ao desempenho operacional. Foi, ainda, adotada uma
abordagem quantitativa. Numa primeira fase, foi efetuada uma analise documental e
bibliogréafica, de modo a realizar o capitulo correspondente a revisao da literatura, e,
de seguida, foi elaborado um questionario.

Para proceder a andlise e tratamento dos dados, os resultados provenientes do
questionario foram organizados no Google Sheets e no Microsoft Excel, através da
utilizacdo de métodos estatisticos e utilizando a elaboracdo de graficos para uma

melhor interpretacdo dos dados.
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2. CONCEITO DE COMPETENCIA

O conceito de competéncia ndo é recente e nem sempre foi empregue na area dos
recursos humanos nem ao nivel da gestdo organizacional., “a generalizagdo que se
tem feito do conceito tem vindo a recolocéa-lo em sucessivas e diferentes perspectivas,
tornando, por vezes, dificil, perceber-se quais sdo as conotagdes concretas que lhe
estao associadas” (Ceitil, 2016, p. 23).

Existem varias abordagens e defini¢des para o conceito de competéncia. Porém, em
areas como as ciéncias politicas, humanidades, sociologia, economia, entre outras;
existe um consenso. A competéncia é interpretada como um sistema especializado de
capacidades individuais e/ou coletivas, proficiéncias ou habilidades necessarias para
atingir um objetivo especifico, podendo ser aplicado individualmente ou a uma
organizagdo (Weinert, 1999).

Segundo Ceitil (2016) uma competéncia é um comportamento que se manifesta ao
longo do tempo, ndo podendo ser algo esporadico que ocorreu por acaso. Sao
resultados especificos que as pessoas obtém no decorrer do seu trabalho, que através
da sua regularidade, permitem as organizacgdes realizar uma avaliagdo consistente e
objetiva de todo o trabalho desenvolvido pelos seus colaboradores.

No decorrer da elaboracdo da revisdo da literatura, foram identificadas diferentes
abordagens relativas ao conceito de competéncia. Tendo sido considerado pertinente
caracterizar a abordagem americana, anglo-saxonica e francesa.

Existem varios autores que seguem a linha de pensamento da abordagem americana,
onde existem as competéncias entendidas como caracteristicas ou tragos pessoais € as
competéncias exigidas para situacdes concretas (Ceitil, 2016). Spencer e Spencer
(1993) séo uns desses autores, em que criaram 2 dimensoes através da analogia de um

iceberg: uma dimensdo que se encontra visivel, relacionada com as capacidades e o
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conhecimento; e outra dimensdo que se encontra escondida, relacionada com as
caracteristicas de cada pessoa.

Na abordagem anglo-saxénica sdo destacados 2 tipos de competéncias, as hard e as
soft. As competéncias do tipo hard englobam todo o conhecimento de um individuo
sobre determinado assunto e também, a capacidade de demonstracdo comportamental
de um conhecimento. As competéncias do tipo soft englobam todas as caracteristicas
relacionadas com a personalidade da pessoa, como 0s seus tracos pessoais, as suas
motivacOes e a sua autoestima. Nesta abordagem as competéncias do tipo hard s&o
vistas como fundamentais para o desempenho do seu trabalho, enquanto que as
competéncias do tipo soft servem para diferenciar o desempenho entre individuos
(Bilhim, 2004). Ao contréario das anteriores, a abordagem francesa distingue 3 tipos
de competéncias, que sdo identificadas como saberes. O savoir plus (saber-mais),
corresponde a dimensdo tedrica das competéncias, o savoir faire (saber-fazer)
corresponde a componente préatica e o savoir-étre (saber-ser) corresponde ao conjunto
das competéncias socio-comportamentais (Bilhim, 2004).

No trabalhado realizado por Pereira (2019), foi efetuado um levantamento de
competéncias para os oficiais de Art, nomeadamente para a fungdo de Comandante de
Bateria de Tiro (Cmdt BtrTiro) e Comandante de Bateria de bocas de fogo (Cmdt
Btrbf), tendo sido encontradas um total de 39 competéncias. Pereira (2019) organizou
as competéncias segundo o Modelo O*Net, ficando organizadas por dominios. Séo
eles: conhecimento, habilidades, aptid6es, atividades de trabalho e estilos de trabalho,

conforme demonstrado na figura seguinte.
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Competéncia Freq. Competéncia Freq. ‘Competéncia Freq. Competéncia Freq. Competéncia Freq.

(%) (%) (%) (%) (%)
Tiro de Art 84 Problemas do 34 Aprendizagem 100 Clareza do discurso 100 Expressio oral 100
‘material continua
Tatica de Art 84 Manutengio de 67 Escuta ativa 50 Visdo proxima 84 Compreensdo escrita 10
material
Recursos humanos e 100 Material e 100 Pensamento critico 100 Memorizagio 17 Compreenséo oral 100
pessoal equipamento
Idioma estrangeiro 17 Cileulo 84 Escrita 84 Sensibilidade para 100
problemas
Educagio e 100 Gestiio de tempo 34 Comunicagdo verbal 100 Fluéncia de ideias 17
formacio

Supervisdo 100 Expressio escrita 84

Atividades de trabalho Estilos de trabalho

Competéncia Freq. Competéncia Freq. Competéncia Freq. Competéncia Freq.
(%) (%) %) (%)
Obter informacio 17 ‘Comunicar com 100 Iniciativa 34 Adaptabilidade e 100
superiores, pares ou flexibilidade
subordinados

Tomar decisdes e 84 Guiar. dirigir e 100 Lideranga 100 Atengdo ao detalhe 100
solucionar motivar
problemas subordinados
Organizar, planear e 50 Documentar ou 67 Cooperagio 34 Perseveranga 17
priorizar trabalho registar informagio
Trabalhar com meios 100 Zelo pelos outros 30

informaticos

Figura 1: Competéncias do Oficial de Art
Fonte: Adaptado de Pereira (2019)

3. RESPONSABILIDADES NUMA BATERIA DE BOCAS DE FOGO

“A Artilharia de Campanha tem por missdo geral assegurar apoio de fogos continuo
e oportuno ao comandante da forga e integrar todo o apoio de fogos nas operagdes da
forga” (EME, 1998, p. 2-1). Tem a possibilidade de fornecer apoio proximo as
Unidades de Manobra, executar fogos de profundidade e de realizar agdes de
contrabateria, constituindo assim o meio de apoio de fogos mais poderoso e continuo
que se encontra a disposi¢do do Comandante (Cmdt).

Para cumprir a sua missdo, a AC portuguesa organiza-se num Grupo de Artilharia de
Campanha (GAC), que é constituido por 3 Btrbf. Dentro da Btrbf, temos 0 Comando
(Cmd) da Btr, 1 Seccéo (Sec) de transmiss@es, 1 Sec de municdes, 3 Sec Observador
Avangado (OAv) e 1 BtrTiro; na BtrTiro, temos o Cmd da BtrTiro e 6 Sec de obus. A

constituicdo das Sec difere consoante o tipo de material utilizado.
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O foco deste trabalho, encontra-se nas fungdes desempenhadas por oficiais de Art
dentro de uma Btrbf, sendo elas: Cmdt Btrbf, Cmdt BtrTiro, Chefe do Posto Central
de Tiro (PCT) e OAv.

4. FORMACAO NA ACADEMIA MILITAR

O plano de estudos do mestrado integrado em ciéncias militares, na especialidade de
Art, encontra-se dividido em 5 anos, que por sua vez se encontram subdivididos em
semestres. A estrutura curricular dos mestrados foi alvo de uma reestruturacdo em
2013 publicado em Diério da Republica.

Além das Unidades Curriculares (UC) integradas nos Departamentos Cientificos,
existem também as disciplinas de Formacgdo Geral Militar (FGM) e de Educagédo
Fisica, nos 4 anos de AM, que pertencem a parte Il, Instrugdo e Treino. Estas
disciplinas ndo sdo creditadas, por pertencerem a area militar, porém contabilizam um
total de 1080 horas, sendo 405 horas de FGM e 675 de Educacao fisica (MDN, 2013).
As restantes UC contabilizam um total de 240 créditos. Podemos entéo contabilizar
um total de 51 UC, que se encontram organizadas em 13 Sec Cientificas: Seccdo de
FGM (SFGM); Seccédo de Educacdo Fisica e Desportos (SEFD); Seccao de Estudo
das Crises e dos Conflitos Armados (SECCA); Secgdo de OperacOes Militares
(SOM); Seccdo de Técnicas e Tecnologias Militares (STTM); Seccdo de
Comportamento Humano e Satde em Contexto Militar (SCHSCM); Seccdo de
Administracdo e Economia (SAE); Seccdo de Ciéncias Juridicas (SCJ); Seccdo de
Ciéncias Sociais, Comportamentais e Humanidades (SCSCH); Seccdo de Matematica
(SM); Seccao de Tecnologias de Informacdo (STI); Seccdo de Fisica e Quimica

(SFQ); Seccéo de Ciéncias da Terra e do Espaco e Representacdo Grafica (SCTERG).
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5. TAREFAS DOS OFICIAIS DE ARTILHARIA NUMA BATERIA DE
BOCAS DE FOGO

Apos efetuada a analise das tarefas mais importantes exigidas aos oficiais de Art no
desempenho de fungdes de carater operacional numa Btrbf, é possivel constatar que
ndo existe nenhuma tarefa que tenha obtido percentagem maior na importancia do que
na Freq de realizacdo. Porém, existem algumas tarefas que apesar de serem
desempenhadas por uma grande percentagem dos inquiridos, foram também
consideradas como de pouca importancia, tendo obtido uma baixa Freq.

As tarefas consideradas relevantes para este trabalho, foram as tarefas que obtiveram
uma Freq superior a 75%, quer ao nivel da importancia, quer ao nivel do desempenho.
Sendo estas tarefas, fundamentalmente, relacionadas com aspetos de seguranga do
tiro.

Na funcdo de Cmdt Btrbf, destacaram-se, sobretudo, tarefas de nivel tatico,
relacionadas com planeamento: Orientar o REOP da Btr; Promover a seguranca,
dissimulacéo e defesa da Btr; Manter o Cmdt do Grupo e o pessoal da Btr informados
sobre a situagdo; Executar o planeamento logistico da Btr (reabastecimento,
alimentacdo e manutenc&o).

Na fungdo de Cmdt BtrTiro, foram identificadas tarefas de nivel técnico, relacionadas
com procedimentos de execucdo do tiro: Verificar a pontaria da Btr durante a
ocupacdo da posicdo; Determinar a Elevacdo Minima da Btr; Garantir a execugdo das
operacdes de manutencao antes, durante e ap0s o servico; Garantir o cumprimento das
normas de seguranca incluindo comandos de tiro corretos dentro dos limites de
seguranga e um correto armazenamento e manuseamento das munigdes.

Na funcdo de Chefe PCT, as tarefas correspondem a todo o processo de elaboragdo e
difusdo dos registos de tiro: Garantir a determinacao precisa e oportuna dos elementos

de tiro; Garantir que os registos do PCT estdo completos e precisos; Garantir que 0s
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elementos dos tiros preparados sdo difundidos e compreendidos; Elaborar os
diagramas e¢ “T” de seguranca ¢ verificar a marcacdo dos respetivos limites na
prancheta de tiro.

Na funcéo de OAv, as tarefas encontradas foram as 2 relacionadas com a elaboracdo
do Pedido de Tiro: Localizar objetivos; Pedir e ajustar os fogos de AC.

6. COMPETENCIAS ASSOCIADAS AS TAREFAS

Este subcapitulo pretende encontrar as competéncias associadas as tarefas
identificadas para cada funcdo. Foram entdo identificadas as competéncias com Freq
acima de 50% para cada funcdo, tendo sido encontradas um total de 8 competéncias
para o0 Cmdt Btrbf, 6 para o0 Cmdt BtrTiro e Chefe PCT, e 9 para 0 OAv (Tabela n°
1). De salientar, que no dominio das aptidées ndo foram obtidas quaisquer
competéncias.

E possivel constatar, que para a funcdo de Cmdt Btrbf foram identificadas mais
competéncias no dominio dos estilos de trabalho (3). Na funcdo de Cmdt BtrTiro,
existem dois dominios com o mesmo numero de competéncias identificadas (2), do
conhecimento e das atividades de trabalho. A fungdo de Chefe PCT, também obteve
dois dominios com o mesmo nimero de competéncias (2), das habilidades e das
atividades de trabalho. E na fungdo de OAwv, destacou-se com 4 competéncias
identificadas no dominio das atividades de trabalho.

Tendo em conta as competéncias identificadas, pode referir-se que para a funcéo de
Cmdt Btrbf sdo necessarias mais competéncias da componente do Saber-ser, enquanto

nas restantes fungdes é mais importante a componente do Saber-fazer.
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Tabela 1: Competéncias identificadas para cada funcéo

COMPETENCIAS
" . i Atividades do Estilos de
Fungio Conhecimento Habilidades trahalho trabalho
. - Tomar decisdes e - Lideranga
Cundt - Pensamento solucionar - Adaptabilidade ¢
- Tatica de Art : problemas flexibilidade
Birbf B Amnghmgem - Organizar, planear - Atengio ao
contimia e priorizar trabalho detalhe
- Tomar decises e
- Educacio e solucionar -
B?:g“?;':o formagio - Supervisio problemas B A;zﬁ;z a0
- Tiro de Art - Organizar, planear
e priorizar trabalho
- Organizar, planear
- e priorizar trabalho -
Chefe o - Supervisdo - Atengdo ao
PCT Tiro de Art - Caleulo - Documentar ou detathe
registar
documentagio
- Tomar decisdes e
solucionar
) ) problemas
Mot | ~Organizar, plancar
0Ax - Tiro de Art - Cilculo & priorizar trabatho - Atenciio ao
b _ Material e - Trabalhar com detalhe
cquipamento meios informaticos
qwp - Documentar ou
registar
documentagio

7. COMPETENCIAS ADQUIRIDAS AO LONGO DA FORMACAO

De seguida séo identificadas as Sec que contribuem para a aquisi¢do das competéncias
estudadas nesta investigacdo. Os dados referentes ao nimero de competéncias que
cada Sec contribui foram agrupados e encontram-se espelhados na Figura 3. E
possivel constatar que ha um grande contributo das SFGM (11), STTM (10), SOM
(8), SCHSCM (8) e SCSCH (7).
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DEM 2
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SF 8 SECCA
DCM a
6
4
DAL STI 2 SOM
0
DCEE
[peEe] —

SCSCH SCHSM

sC) SAE

Figura 3: Numero de competéncias para o qual cada Sec contribui

No gréfico da Figura 4, foi feita uma associa¢do do numero de Sec Cientificas que
contribuem para a aquisicdo de cada competéncia. Todas as competéncias, obtiveram
pelo menos 2 Sec que contribuem para a sua aquisi¢cdo. A Aprendizagem continua,
destacou-se com um total de 8 Sec, e de seguida, encontram-se as competéncias
Pensamento critico e Educacdo e formagdo, com 6 Sec. Com apenas 2 Sec foram
obtidas 5 competéncias (Tatica de Art; Supervisdo; Material e equipamento; Trabalhar
com meios informaticos e Documentar ou registar documentagao).

De seguida, efetua-se uma comparag&o entre a importancia de cada Sec Cientifica, na
aquisicdo das competéncias necessarias ao desempenho de fungdes de carater
operacional, numa Btrbf, e o nimero de créditos atribuido.

Em primeiro lugar, é importante referir que a analise da SFGM e da SEFD, tem de ser
diferente das restantes Sec, uma vez que pertencem a componentes diferentes da

formac&o. De seguida, efetua-se a anélise da estrutura curricular na Tabela 2.
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) Tatica de Art
Documentar ou registar .
5 12 Pensamento critico
documentacio ~
Trabalhar com meios 10 . .
. .. Aprendizagem continua
informéaticos 8 =
6 . .
. . Tomar decisdes e solucionar
Material e equipamento 4
problemas
2
0 Oreani i
. rganizar, planear e priorizar
Calculo =
trabalho
Supervisdo Lideranca
Tiro de At Adaptabilidade e
flexibilidade
Educagio e formagio Atengdo ao detalhe

Figura 4: N.° Sec cientificas que contribuem para a aquisicdo de cada competéncia

Tabela 2: Associacao do n° de créditos ao n° de competéncias por Sec Cientifica

N créditos

Sec Cientificas Creditos N de competéncias | ———

N competéncias
SECCA 31 2 155
SOM 31 8 30
STTM 30 10 3,0
SCHSCM 9 8 11
SAE 16 1 16,0

SCT 16 0 -

SCSCH 30 7 43
sM 33 3 11.0
STI 19 3 6,3
SFQ 12 2 6,0
SCTERG 13 2 6,5

Através da analise da Tabela n® 2, é possivel constatar que as Sec a que foram
atribuidas um maior nimero de créditos, foram: SECCA (31), SOM (31), STTM (30),
SCSCH (30) e SM (33). Destas Sec, nem todas contribuem para a aquisicdo de um

elevado nimero de competéncias, a SECCA contribui apenas para 2 competéncias e
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a SM para 3. Ao analisar as UC constituintes destas Sec, é possivel encontrar dentro
da SECCA: Geografia, Teoria Geral da Estratégia, Historia de Portugal, Historia
Militar I e 11, Teoria das RelagOes Internacionais, Direito Internacional Humanitario
e dos Conflitos Armados. E na SM: Mateméatica Geral | e I, Algebra Linear,
Investigacdo Operacional, Probabilidades e Estatistica.

Opondo-se as Sec anteriores, a SCHSCM com apenas 9 créditos, contribui para a
aquisicdo de 8 competéncias. Esta Sec contém as UC de Pedagogia da Educagédo
Fisica e Etica e Lideranca; UC que colocam o formando no papel do formador,
atribuindo-lhe maior liberdade e, consequentemente, maior responsabilidade.

A SAE e SCJ, obtiveram resultados idénticos, entre si, enquanto a primeira concorre
apenas para uma competéncia (Aprendizagem continua), a segunda ndo concorre para
nenhuma.

Para proceder analise da SFGM e da SEFD, é necessario referir que existe uma relagéo
entre 0 numero de créditos atribuidos e o nimero de tempos escolares,
correspondendo cada crédito a 25 tempos escolares. Disto isto, apesar das disciplinas
FGM e Educagéo Fisica ndo serem creditadas, é possivel constatar que para a FGM,
existe aproximadamente um total de 16 créditos e para a Educacdo Fisica 27.

Tendo em conta os resultados obtidos, foi observado que a SECCA e a SM néo
contribuem para tantas competéncias do que seria expectavel. Apesar do elevado
nimero de UC presentes nestas Sec contribuir apenas para 2 e 3 competéncias,
respetivamente. Estas Sec podem contribuir para a aquisi¢do de competéncias de cariz
administrativo e contribuir para o fornecimento de ferramentas necessarias a execugao
das tarefas diarias do militar. Porém analisando a SM, em particular, é possivel
constatar que todas as UC sdo muito especificas e estdo todas relacionadas com a area
da matematica, dai contribuirem apenas para as competéncias de Atencdo ao detalhe,
Tiro de Art e Calculo.
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Opondo-se as Sec anteriores, a SCHSCM com apenas 9 créditos, contribui para a
aquisicdo de 8 competéncias. Tendo em conta o nimero de competéncias para o qual
concorre (acima de 50% das competéncias identificadas), poderiam existir mais UC
e/ou mais tempos escolares nas UC existentes.

A SAE e SCJ, obtiveram resultados idénticos, ambas tém 16 créditos e 3 UC
constituintes, existindo uma creditagdo muito superior face ao nimero de
competéncias que concorrem.

Em relacdo a SFGM e a SEFD, a SFGM ¢é uma disciplina caracteristica dos militares,
que abrange vérias tematicas referentes a fungBes militares, dai ser a que mais
contribui para a aquisicdo de competéncias (11). Poderia entdo, existir maior carga
horéria para esta disciplina. No que diz respeito a SEFD, a pratica de atividade fisica
é algo intrinseco ao militar, por isso apesar de contribuir apenas para 2 competéncias,
dentro da instituicdo militar deve-se valorizar e incentivar esta préatica.

De destacar que as Sec Cientificas que contém UC de cariz militar, contribuem para

uma maior aquisicdo de competéncias.

8. CONCLUSOES

O aparecimento do conceito de competéncia veio mudar o mundo organizacional. O
Exército, enquanto instituicdo também sofreu esta mudanga, surgindo a necessidade
de militares competentes para cumprir prontamente a sua missao. Porém, com a
diminuicdo da presenca da Art portuguesa em cenarios de guerra, surgiu a
preocupacdo se 0 contexto operacional ainda era uma prioridade na formacéo.

Este estudo procurou entdo compreender se a formacdo ministrada na AM era
adequada ao desempenho de fungdes de carater operacional, dentro de uma Btrbf,

passando por identificar as tarefas operacionais mais importantes desempenhadas,

222



Proelium, Série VIII, Nimero 11, 2023

assim como as competéncias necessarias para o desempenho dessas tarefas. Apos isso,
verificar se aas competéncias foram adquiridas ao longo da formacéo.

Com a elaboragdo, foi entdo possivel concluir que a formacao se encontra adequada
as competéncias exigidas numa Btrbf operacional, porém existem alguns ajustes que
poderiam melhorar a formacdo. Foram detetadas Sec, que comparativamente ao
nimero de créditos que possuem, contribuem para a aquisicdo de poucas
competéncias, que é o caso da SECCA, da SAE, da SCJ e da SM. E outras, que
contribuem para um elevado nimero de competéncias, mas tém poucos créditos
associados (SCHSCM e da SFGM). Deveria entdo existir uma relacdo diretamente
proporcional entre 0 nimero de competéncias e o nimero de créditos, sendo quanto
maior o nimero de créditos, maior o nimero de competéncias e vice-versa.
Relativamente as tarefas encontradas, maioritariamente, relacionavam-se com aspetos
de seguranga, para todas as fungdes. Na funcdo de Cmdt Btrbf, destacaram-se,
sobretudo, tarefas de nivel tatico, relacionadas com planeamento. Na funcdo de Cmdt
BtrTiro, foram identificadas tarefas de nivel técnico, relacionadas com procedimentos
de execucdo do tiro. Na fungdo de Chefe PCT, as tarefas correspondem a todo o
processo de elaboragdo e difusdo dos registos de tiro. Na funcdo de OAv, as tarefas
encontradas foram as 2 relacionadas com a elaboracgdo do Pedido de Tiro.

No que diz respeito as competéncias associadas as tarefas identificadas, ndo foram
encontradas quaisquer competéncias no dominio das aptiddes, para nenhuma funcéo.
Para a funcdo de Cmdt Btrbf foram identificadas mais competéncias no dominio dos
estilos de trabalho. Na funcdo de Cmdt BtrTiro, existem dois dominios com 0 mesmo
numero de competéncias identificadas, do conhecimento e das atividades de trabalho.
A fungdo de Chefe PCT, também obteve dois dominios com o mesmo ndmero de
competéncias, das habilidades e das atividades de trabalho. E na fungdo de OAv,

destacou-se com 4 competéncias identificadas no dominio das atividades de trabalho.
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Tendo em conta todas as competéncias identificadas, pode-se concluir que para a
funcdo de Cmdt Btrbf sdo necessarias mais competéncias da componente do Saber-
ser, enquanto nas restantes funcfes é mais importante a componente do Saber-fazer.

As competéncias supramencionadas foram todas adquiridas através das Sec
Cientificas, contribuindo pelos menos 2 Sec em cada competéncia.

De salientar que as conclusdes retiradas, dizem respeito ao desempenho de func¢des
em contexto operacional, pelo que as UC identificadas com menos competéncias,
podem ajudar a concorrer para outro tipo de competéncias necessarias ao desempenho
de funcgdes do oficial de Art.

No que concerne as dificuldades sentidas e limitagdes ao longo da elaboragdo desta
investigacdo, a principal dificuldade foi a complexidade do tema, o conceito de
competéncia é um conceito muito complexo que é abordado por varios autores.
Enquanto as limitacdes, o questionario realizado, foi muito extenso e complexo, tendo
sido reportado por alguns dos inquiridos, porém ndo se prevé que tenha tido alguma
influéncia nos resultados obtidos. Outro fator limitativo, foi a ndo obtencéo de mais
respostas por parte de militares que tenham desempenhado fungdes em contexto

operacional.
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TEORIAS DA GUERRILHA E DA GUERRA SUBVERSIVA EM
PORTUGAL NA PRIMEIRA FASE DA GUERRA FRIA (1945-1960)

Anténio Paulo David Silva Duarte, Academia Militar, duarte.apds@exercito.pt

ABSTRACT

Through works published in the late 1940s and 1950s, an attempt will be made to
learn about the idea or ideas about guerrilla and counter-guerrilla warfare and about
subversion and counter-subversion warfare that were developed by the Portuguese
military strategists. The initial counter-guerrilla theses, more than imagining a
subversive conflict in Africa, reflected on the guerrilla-counter-guerrilla dichotomy,
from a theoretical point of view, highlighting guerrilla warfare as a possible way of
strengthening the military defense of mainland Portugal. It was not until the late 1950s
that the ideas of subversion and countersubversion seemed to replace more archaic
ways of conceiving guerrilla and counterguerrilla warfare.

Keywords: war, guerrilla, counterinsurgency, subversion

RESUMO
Através de obras publicadas nos finais dos anos 40 e nos anos 50, procurar-se-a
inteirar da ideia ou das ideias sobre a guerra de guerrilha e contraguerrilha e sobre a
guerra de subversdo e contrassubversdo que se desenvolveram e foram apresentadas
ao publico militar e civil portugués. As teses iniciais sobre a guerrilha e a
contraguerrilha, mais do que imaginar um conflito subversivo em Africa, refletiam
sobre a dicotomia guerrilha-contraguerrilha, de um ponto de vista teérico, fazendo
sobressair a guerrilha como uma forma possivel de robustecer a defesa militar de

Portugal continental. S6 para o final dos anos 50 as ideias de subversdo e de
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contrassubversao parecem substituir formas mais arcaicas de conceber a guerrilha e a
contraguerrilha.

Palavras-chave: guerra, guerrilha, contraguerrilha, subverséo, contrassubverséo

1. INTRODUCAO

Nos anos imediatamente subsequentes & 22 Guerra Mundial, alguns estrategistas
portugueses consideraram de valor instrumentalizar a guerra de guerrilha como meio
para a defesa nacional. O estudo da guerrilha levou também, em certos casos, a uma
reflex&o sobre a contraguerrilha. O ensombrar da descolonizagéo ampliaria o interesse
nas teorias da contraguerrilha e da contrassubversdo. Através de obras publicadas nos
finais dos anos 40 e nos anos 50, procurar-se-a inteirar da ideia ou das ideias sobre a
guerra de guerrilha e de contraguerrilna e sobre a guerra de subversdo e de
contrassubversdo que se desenvolveram e foram apresentadas ao publico militar e
civil portugués. As teses iniciais de contraguerrilha, mais do que imaginar um conflito
subversivo em Africa, refletiam sobre a dicotomia guerrilha-contraguerrilha, de um
ponto de vista tedrico, fazendo sobressair a guerrilha como uma forma possivel de
robustecer a defesa militar de Portugal continental. S6 para o final dos anos 50 as
ideias de subversdo e de contrassubversdo parecem substituir formas mais arcaicas de
conceber a guerrilha e a contraguerrilha.

Na realidade a reflexdo sobre a guerrilha e a contraguerrilha parece ser diminuta na
reflexdo concetual, tedrica e estratégica portuguesa no periodo que decorre entre 1945
e 1960, com pouquissimos textos publicados sobre o0 assunto, podendo essa reflexao
ser dividida em dois periodos, um que vai até ao fim da década de 40 e que estuda o
modo como a guerrilha pode ser parte de uma estratégia de defesa militar de Portugal
e outra, a partir da segunda metade da década de 50, virada para a possibilidade de

insurreicdes emancipalistas em Africa.
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O presente trabalho analisara e dissecara alguns textos de caracter tedrico estratégico
qgue lidam mais com a dimensdo operacional da guerra de guerrilha e da
contraguerrilha publicados em Portugal no periodo que decorre de 1945 a 1960, ou
seja, entre 0 ano em que termina a 22 Guerra Mundial e aquele imediatamente anterior
ao inicio “oficial” da Guerra no Ultramar (esquecendo-nos habitualmente de que a
questdo da descolonizacdo comecara para Portugal com a pressdo, ameaca e a¢do da
Uni&o Indiana sobre os territorios da India Portuguesa).t

Cada um dos dois capitulos estuda, analisa e disseca alguns textos, aqueles que
expdem e delineiam o uso da guerrilha e da subversdo e da contraguerrilha e da
contrassubversdo como instrumento estratégico ao servigo dos contendores de uma
dada guerra. Como se vera, no que a Portugal respeita, no periodo inicial, a ideia é
manipular a agdo da guerrilha em prol da defesa de Portugal. Para o final dos anos 50
do século XX, pelo contrério, tratar-se-a de responder a uma sublevagao nas colonias,
manuseando a agdo da contraguerrilha e da contrassubverséo.

Este texto foca-se sobretudo na leitura de algumas obras de época e nos artigos
aparecidos na revista militar, no periodo em causa, ndo tendo ido mais longe no que
se refere as fontes coevas manuseadas, pelo que as suas conclusfes sdo de algum
modo provisorias. Nao quer dizer, todavia, que futuros estudos ndo evidenciem as
conclusdes a que por agora se chegou. Como foi referido, ndo parece existir, na
realidade, até aos anos de 60, uma profunda reflexdo nos meios militares sobre as
questdes da guerrilha, contraguerrilha, subversdo ou contrassubversio. E por aqui que

esta analise comega.

1 Com efeito, em 1954, através de uma invasao civil, a Unido Indiana ocupara os enclaves
portugueses da Dadra e Nagar Aveli. E as primeiras forcas expedicionarias encaminhadas para
o Ultramar portugués seguiram efetivamente para o Estado da India.
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2. A SUBSTANCIA DA GUERRA DE GUERRILHA E DE
CONTRAGUERRILHA

A teoria sobre a guerrilha entrou no debate estratégico portugués pela questdo da
defesa nacional. Com efeito, imediatamente a sequir a 22 Guerra Mundial, houve quem
visse na guerrilha um instrumento de maior utilidade para robustecer a estratégia de
defesa militar de Portugal. Na realidade, a guerrilha era observada de forma muito
positiva, considerando-a um muito poderoso instrumento da estratégia militar ao
servico da defesa nacional. Nesse sentido, como ver-se-a, serd dada muito pouca
relevancia & contraguerrilha. E nesse contexto que Hermes de Araljo Oliveira® e
Augusto Manuel das Neves? escrevem 0s seus curtos tratados estratégicos.

Ambos aos autores concordam que o desenvolvimento tecnologico, a massificagéo
industrial e das comunicagdes, ao tornar a guerra um embate entre as na¢@es, uma luta
pela sobrevivéncia nacional, revigorou o papel das guerrilhas, uma expressao da total
mobiliza¢do dos contendores com vista assegurar a sua permanente perdurabilidade,
uma contestagdo alicercada na resisténcia total (Oliveira, 1949, pp. 49-51 e Neves,
1948a, pp. 4-5). De facto, Augusto Manuel das Neves afirma que a “bomba atémica,
0 mais moderno e cientifico meio de destruicdo — veio, paradoxalmente, colocar em
primeiro plano a guerra de guerrilhas” (1948a, p. 4). E Hermes de Aratjo Oliveira
propde que se passe da ideia de defesa nacional para a de “resisténcia nacional”,

integrando todos os habitantes de uma dada nacdo, considerando a possibilidade de

1 Hermes de Araujo Oliveira escreve pelo menos quatro textos sobre o tema, dois muito curtos
de apresentacdo da tematica, na Revista Defesa Nacional, a “Guerra de Guerrilhas, sua
importancia” (1947) e “A Guerra de Guerrilhas: Seu Passado, Presente ¢ Futuro” (1948), um
na Revista Militar, “A Guerra de Guerrilhas” (1947a), e outro, numa publica¢do individual de
cerca de uma centena de paginas, A Guerrilha na Guerra Moderna (1949).

2 Hermes de Araljo Oliveira ndo estd sozinho na sua teorizagdo, é acompanhado por outro
camarada, o futuro General Augusto Manuel das Neves, que publica de 1947 a 1948, pequenos
artigos na Revista de Infantaria (1947a e 1947b, 1948b), mais tarde compilados e editados
num opusculo: Guerra de Guerrilhas (1948a).
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manter a luta, mesmo ap6s a ocupacdo total do territério nacional, tornando
insuportavel a permanéncia do invasor (Oliveira, 1949, pp. 85-91 e 99-100).
Paradoxalmente, economia industrial, e a logistica decorrente, constituem-se numa
guerra como imensas vulnerabilidades a ser potenciadas pela acdo da guerrilha
(Oliveira, 1949, p. 51). O paradoxo desta tese deriva de se tender a considerar a
guerrilha como uma guerra de baixa intensidade, ndo obstante, estes autores veem este
modo de luta — na verdade, esta forma de guerra — como uma escalada exponencial da
pugna, uma batalha entre povos, muito mais que entre exércitos, esta acontece
exatamente por que na lica se envolve totalmente a sociedade.

De igual modo ambos concordam que a guerrilha é um modo de luta do fraco face ao
forte (Oliveira, 1949, p. 25, Oliveira, 1947b, pp. 672-673, Neves, 1948a, p. 4.).
Efetivamente, diziam estes estrategos lusiadas, a guerrilha poderia compensar de
forma muito eficiente a discrepancia de poder entre um estado tecnologicamente
muito poderoso e o seu oponente muito mais débil de um ponto de vista econémico-
industrial e até demogréafico. Esta ideia tornava apelativa a ideia de utilizar as artes
de guerrilha para a defesa nacional. Diz Hermes de Aratjo Oliveira: “(...) visto ser
altamente desmoralizadora a acéo exercida sobre as tropas de ocupagdo que suportam
mais facilmente um perigo desconhecido e reduzido a breves periodos de alerta, contra
0 qual dispde de meios diretos de reacdo, que uma ameaca permanente e insidiosa,
contra o qual se sentem impotentes para se defenderem diretamente” (Oliveira, 1949,
p. 71).

A guerrilha seria assim um relevante instrumento da defesa militar de uma nagéo, ndo
obstante, nunca deve ser o seu elemento basilar. Por um lado, por ser preferivel travar
o invasor na fronteira, obstaculizando a sua penetracdo no territorio do antagonista,
para o qual seria de maior relevo dispor de uma forga militar organizada permanente,

e dotada de elementos profissionais, e por outro lado, por uma guerra de guerrilhas
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ser de uma elevadissima violéncia, ndo distinguindo civis de militares, e tornando
todos alvos potenciais do adversério, com um cortejo bem mais elevado de mortes.
Com efeito Augusto Manuel das Neves observa: “a guerrilha é uma luta sem quartel,
que se vale de todos os meios licitos e ilicitos” (Neves, 1948a, p. 13); e mais adiante
acrescenta sobre a dura disciplina dos guerrilheiros, condigdo da sua sobrevivéncia,
“a pena de morte tem muitas vezes que ser aplicada, por rebelido, covardia ou morte”
(Neves, 1948a, p. 18). Ademais, acresce que para ser mais eficiente, interessa que a
guerrilha seja preparada e organizada por um corpo militar profissional (Neves,
1948a, p. 4) advertindo ainda para a necessidade de desde o tempo de paz se preparar
a populagéo civil e o exército nacional para a guerra de guerrilha, caso ndo se possa
impedir a ocupacdo do pais por uma forca inimiga superior (Neves, 1948a, p. 4).
Hermes de Aradjo Oliveira observa de forma muito similar que: “No presente ¢ no
futuro, porém, ela surgira (...) também, e principalmente, em conjugacdo direta e
imediata com a guerra regular, quer reforcando-a, quer substituindo-a, no caso de
inferioridade absoluta ou da falta de forgas militarmente organizadas para fazer frente
ao invasor” (Oliveira, 1949, p. 76). E mais adiante realca que: “(...) constitui, mais
do que vantagem, obrigacéo, criar uma doutrina guerrilheira, e de harmonia com ela,
preparar e organizar a luta de guerrilhas com a devida antecedéncia” (Oliveira, 1949,
p. 77).

Para estes autores, a guerrilha ndo desponta como ato espontaneo e popular, por
contraposicao a outro estruturado profissionalmente, uma solucéo ad hoc de recurso,
resultante do fracasso das solu¢bes mais adequadas, mas resulta de algo
estrategicamente pensado, de raiz pela politica e pela estratégia, solugdo sem davida
também de ultima ratio, mas inserida em sucessivas acdes organizadas e planeadas,
que como um todo se enquadravam na politica de defesa nacional e numa estratégia

nacional de defesa.
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Na verdade, como aponta Hermes de Aratijo Oliveira: “Esta provado que de futuro o
choque direto representard sempre a vitéria do mais poderoso e que uma muito
acentuada diferenca de potenciais significard a consecucdo dessa vitoria «por uma so
vez». Tanto basta para os pequenos povos a ele fugirem e procurarem antes obrigar o
inimigo a uma «sucessdo de esforcos», a uma «série de emissdes de energia» que 0
esgote, lenta, mas inexoravelmente, criando assim as condi¢Ges mais vantajosas a
ulterior reconquista da independéncia” (Oliveira, 1949, p. 87).

Era a defesa nacional o foco do estudo da guerrilha de estes dois autores, sendo por
iSso pouco relevante a ideia de contraguerrilha. Na verdade, apesar de mais prolixo,
Hermes de Aradjo Oliveira, hunca a tratou, nesta época, nas suas obras, dedicadas a
uma verdadeira ode a guerrilna. E obra, claramente, de ideologia estratégica,
considerando que nela é verdadeiramente propugnado um modelo de organizacdo da
defesa nacional que inclua a guerrilha e por isso, 0 volume também dedica algum
tempo a contrapor-se a ideia de que a guerrilha rima com sublevacdo e com
insurrei¢do. Como diz o autor: “todavia, a guerrilha de hoje nada tem de comum com
a revolta” (Oliveira, 1949, p. 55). Seria, todavia, dificil numa guerra que envolva a
sociedade ndo ter esta uma dimensao politico-ideolégica muito mais intensa.

De outro teor, a obra de Augusto Manuel das Neves é menos vincada de um ponto
vista ideoldgico — estratégico, pese o proprio considerar que a mobilizacdo da
guerrilha pode derivar de uma dinamica ideoldgica (Neves, 1948a, p. 7), o seu foco €
sobre as qualidades estratégico, operacionais (como hoje se diria) e taticas que a
tornam um instrumento vidvel para a acdo politica-estratégica. Assim, é obra que,
contrariamente a de Hermes de Aradjo Oliveira, se bem que esta seja mais extensa
(104 para 42 péginas), gasta paginas e tempo a referir as maltiplas formas bélicas de
a guerrilha operar — organica e tatica — forcas de poucas centenas e no ideal de algumas

dezenas efetivos, que podem agir através de emboscadas, golpes de mao, sabotagem
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e terrorismo, estas técnicas devidamente dissecadas (Neves, 1948a, pp. 6 e
subsequentes ou sejam cerca de 80% da parte da obra dedicada a guerrilha).

Nesse sentido, o autor acaba por dedicar um quarto da obra a contraguerrilha. A
técnica e tatica da guerrilha contrapde assim, de forma teorica, a técnica e tatica da
contraguerrilha. O autor comega por realgar que a contraguerrilha visa neutralizar e
aniquilar a guerrilha (Neves, 1948a, p. 30), e para o efeito deve ser capaz de se bater
igual para igual com as guerrilhas adversas, sendo compostos por unidades
selecionadas Neves, 1948a, p. 30). Subsequentemente, seguindo o0 esquema ja
observado para a guerrilha, o autor, dedica-se a apresentar a técnica e a tatica da
contraguerrilha, observando as fases em que secciona a sua a¢do — 1) ocupagdo dos
centros de insurreicdo; 2) defesa das principais vias de comunicagdo; 3) destrui¢do
das principais guerrilhas; 4) limpeza do territorio; 5) seguranca dos pontos sensiveis
— especificando seguidamente cada um dos tépicos referidos (Neves, 1948a, pp. 32-
40). Quanto aos meios, Augusto Manuel das Neves déa relevo a cavalaria —mobilidade
— e aaviagdo — reconhecimento, vigilancia e bombardeamento (Neves, 1948a, p. 31).
O interessante do texto é a sua forma muito técnica, pouquissimo ideol6gica e sem
alguma referéncia que seja a situacdes politico-estratégicas internas ou ibéricas, como
se nada houvesse que justificasse, de uma perspetiva nacional, as a¢des da guerrilha
e da contraguerrilha. E um especialista que fala para especialistas sobre um tema
anodino que ndo diz algum respeito a realidade concreta do pais.

Ora, sabe-se, talvez hoje, ainda vagamente, que no final da década de 40, quer em
Portugal, quer em Espanha (Cruz, 2005), no rescaldo da Guerra Civil de Espanha, e
para Espanha também em consequéncia da libertacdo de Franca e do Maquis francés
(Beevor, 1989, pp. 369-378), houve operacdes militares e policiais destinadas a
eliminar acOes de caracter contra insurrecional em ambas as raias. Era, todavia, tema

distante para este oficial do exército, ou assim transparece através dos seus escritos,
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talvez porquanto as operacOes de limpeza e eliminacdo dessas guerrilhas — e de um
bandoleirismo associado — estavam a cargo da Policia de Vigilancia e Defesa do
Estado (PVDE) e da Guarda Nacional Republicana (GNR), no que respeita a Portugal.
Esta peculiaridade do texto de Augusto Manuel das Neves evidencia o quanto o
pensamento estratégico portugués no final da 22 Guerra Mundial estava mais focado
sobre a guerrilha que sobre a contraguerrilna e como aquela era pensada como um
excelente instrumento da estratégia militar para salvaguardar a independéncia de
Portugal. Em suma, era a guerrilha que motivava um discurso ideol6gico — estratégico.
Seria preciso esperar meia década para que o tema da guerrilha e da contraguerrilha
voltasse com algum mais afinco as paginas das revistas militares, neste caso, com um
tema que comecava a assediar com intensa insisténcia a paz salazarista, a da entdo
denominada guerra revolucionaria e do seu potencial impacto para o Portugal no seu

enorme ultramar.

3. A AMEACA DA GUERRA REVOLUCIONARIA E A
CONTRASSUBVERSAO

A questdo do Ultramar portugués antes de passar para a estratégia, navegou pela
geopolitica. Com efeito, tudo se resumia, como Lenine dissera, a conquistar a Europa,
dominando a Africa, que alimentava com 0s seus vastos recursos o primeiro
continente (Prior, 1956, pp. 283-296). Na geopolitica, se detetaram os primeiros sinais
de gque uma ameaca se adensava sobre o Ultramar portugués. Ele tinha um nome, na
realidade, impronunciavel para a elite governativa portuguesa, o nacionalismo dos
povos africanos. Todavia, se 0s textos sobre a geopolitica mundial se vdo
multiplicando, o estudo mais profundo da acdo bélica dos emancipalistas demorara a
chegar ao prelo e mesmo quando surge, é de forma algo timida em termos do nimero

de textos que dele tratam.
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A guerra revolucionéria é apresentada aos leitores da Revista Militar, e em geral, aos
portugueses, pela pessoa do na altura Major do C.E.M. Serzedelo Coelho, que em
1957, em dois artigos, a descreve sucintamente. No primeiro dos artigos sdo descritas
as generalidades consideradas relevantes sobre a guerra revolucionaria, de uma forma
concreta, na exata medida em que o autor a expde como sendo a estratégia
revoluciondria da Unido das Republicas Socialistas Soviéticas (U.R.S.S.). Com efeito
diz o autor que para os grandes tedricos do marxismo, principalmente para Lenine, a
“guerra ¢ o prolongamento da politica por outros meios, isto €, por meios violentos”
e por isso “a melhor estratégia é aquela que provoca a desintegragdo do adversario”
(Coelho, 19573, p. 454). Esta perspetiva, deriva, na dtica do autor, de “a revolugdo
comunista s6 pode triunfar se se estender a todo o mundo. Até 14, a seguranga do
regimen estara sempre ameacgada” (Coelho, 1957a, p. 455).

Destas assunc@es decorre a guerra revolucionaria. Esta é, de acordo, diz o autor, com
a terminologia de Estaline, uma “estratégia integral” que concilia uma “guerra formal”
tradicional e militar, com a guerra revolucionaria, que €, “uma guerra social”, a luta
de classes, a “guerra subversiva”. Neste sentido, afirma o autor, a guerra equivale a
politica (e em consequéncia, a politica a guerra) (Coelho, 1957a, p. 462). A guerra
revolucionaria deriva de um conjunto de circunstancias que a favorecem
extraordinariamente — a existéncias de massas, 0 meio condutor; uma técnica
cientifica; o desenvolvimento dos meios de comunicacao de massas. O proposito deste
aparato ¢ a “conquista das massas populacionais” (Coelho, 1957a, pp. 466), com o
fito ultimo de, ndo aniquilar o exército inimigo, mas de “destruir uma estrutura social
determinada, e com ela o poder politico que a rege” (Coelho, 1957a, p. 459).

Estes pressupostos mais genéricos permitem a Serzedelo Coelho, na continuacdo do
seu artigo, no nimero subsequente da Revista Militar, abalancar-se ao estudo da

técnica e da tatica da guerra revolucionaria. Esta procura “a alteragdo gradual e
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progressiva do equilibrio estratégico, mediante uma acdo global resultante da acdo de
forgas politicas, psicologicas, sociais, economicas e militares, orientadas segundo as
linhas de menor resisténcia do adversario” (Coelho, 1957b, p. 733). Como ja fora dito
no texto anterior, o autor volta a realgar que o fito primordial desta acdo global e
conjunta ¢ a conquista das populacdes, a “conquista psicoldgicas das populagdes ¢ a
obtencdo da sua participagdo ativa na luta” (Coelho, 1957b, pp. 736-7).

Para alcancar este desiderato, a agdo divide-se em trés fases — a da preparagédo
insurrecional (inicial), a da flagelagdo armada (intermédia) e a da guerra civil ou luta
classica (final) (Coelho, 1957b, p. 738). Na realidade o autor atém-se, e de que forma,
aos pressupostos de Mao Tsé-Tuong, quer no que se refere as fases, quer no que se
refere, e no texto o diz de forma explicita, se manuseiam as ideias do revolucionario
chinés, a forma como os revolucionarios analisam a situagdo concreta em cada
momento — 0 meio; as forgas politico-militares; a convicgdo ideoldgica; a situagdo
internacional (Coelho, 1957h, p. 747). Por isso, € sintomatico que Serzedelo Coelho
afirme que “por detras dos partidos revoluciondrios, seja qual fora a sua natureza, esta
a U.R.S.S.” (Coelho, 1957b, p. 745).

O texto de Serzedelo Coelho é uma exposi¢do que combina uma ideologia estratégica
com uma teoria estratégica, resultando de o seu conteudo estar fortemente arreigado
ao contexto internacional e as ameagas e aos inimigos com que Portugal considerava
confrontar-se. N&o é um texto que estude e elucide de forma puramente tedrica a ideia
de guerra, pelo contrario, analisa uma concecdo inovadora de acdo bélica, enquanto
instrumento direcionado ao sobrepujamento daqueles que a ela se pretendem opor. Os
dois artigos sdo assim, simultaneamente um estudo de uma teoria da aplicagéo daquilo
a que se denominaria mais tarde de estratégia subversiva e um ensinamento pratico
do que significa essa estratégia que pretende potencialmente produzir uma rutura na

sociedade portuguesa, vista como opositora ao seu sucesso.
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Os textos mais tardios de Hermes de Aradjo Oliveira seguem o mesmo diapasao.
Nesse sentido, curiosamente, tal qual com as obras sobre a guerrilha, as obras sobre a
guerra revolucionaria deste autor sdo trabalhos de ideologia estratégica que visam
para além de estudar uma dada concecdo tedrica da estratégia, adquirir argumentos e
capacidades para se Ihe opor na pratica da vida internacional. N&o deixa de ser
revelador do que aqui se afirma que o prefacio do General Buceta Martins se refira ao
“avassalador imperialismo materialista (...) sob o rotulo de uma ideologia — 0
comunismo” ¢ aos “novos nacionalismos exaltados, que a propaganda comunista
estimulou”, como que enquadrando o problema com que a realidade confrontava
Portugal e as suas novas formas de acdo, “uma nova arma secreta”, a “manobra
psicologica de massas” (Martins, 1960a, pp. 18-19).

Os trabalhos de Hermes de Aradjo Oliveira sdo bem mais vastos que os dois textos de
Serzedelo Coelho, e incluem para além de vérios artigos na Revista Militar, outros
escritos, nomeadamente um volume de muito razoaveis dimensdes intitulado
precisamente A Guerra Revolucionaria, publicado em 1960 (1960a) e que seria
seguida de outras obras nos anos subsequentes.> Hermes de Aradijo Oliveira é de facto
um autor que trabalha de forma bem mais sisteméatica a questdo da guerra
revolucionaria e a resposta que sobre ele se deve produzir, porquanto como afirma na
dedicatéria do seu livro sobre este tema, “responder a guerra revolucionaria com a

guerra revolucionaria seria renegarmos a nés mesmaos, seria abjurar os valores em que

1 Hermes de Araljo Oliveira retorna., com efeito, as paginas da Revista Militar para apresentar
as dindmicas novas da Guerra Revolucionaria e como a combater, focando-se algumas vezes
num teatro de guerra especifico, do de Mocambique, a altura ainda em paz, A defesa de
Mogambique a luz da Guerra Revolucionaria (1959) e a agdo psicoldgica na defesa de
Mocambique (1960b). Noutro artigo, este autor trata mais genericamente da Subversdo em
Africa (1960c). Mas Hermes de Aradjo Oliveira é também autor de um volume de dimensdo
ja relevante, saida em 1960, texto que faz uma profunda sistematizacdo do que é A Guerra
Revolucionaria (1960a).
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assentam as nossas tradigdes ¢ a nossa civilizagdo” (Oliveira, 1960a, “dedicatoria”).
Ecoa nesta frase uma das caracteristicas mais especificas da Guerra Fria, a de ter sido,
provavelmente, antes de tudo, uma guerra cultural, uma guerra de ideias e de cultura
(Dullin, Jeannesson, Tamiatto, 2022, pp. 117-121), baseada num confronto de
representacdes e simbolos, 0 que na verdade significou a criagdo de um novo campo
de batalha, um novo territério de luta, uma ampliagdo para novos espacgos, da dialética
bélica.

Esta nova dimensdo da guerra faz com que desde logo Hermes de Araljo Oliveira
considera esta forma de guerra, uma guerra integral, uma forma de guerra inventada
pelo marxismo, baseada na contraposi¢cdo entre o proletariado e o capital e na
combinagdo da guerra civil e da guerra nacional, com vista a agir sobre as massas,
mobilizando-as, uma forma de guerra total, que visa remoldar o espirito e transformar
0 homem (Oliveira, 1960a, pp. 50-51). A revolucdo visa conquistar as mentes,
jogando com as contradigdes internas, descredibilizando o sistema de seguranca e
juridico, influenciando a natureza espiritual, agindo sobre a mente e 0 corpo,
manipulando a linguagem. E a agdo subversiva, a estratégia que a guerra
revolucionaria move (Oliveira, 1960a, pp. 83-84, 93-96).

Hermes de Aradjo Oliveira, todavia, ndo utiliza o termo estratégia, no gque tange ao
modo de acdo, opta por falar do “mecanismo da guerra revolucionaria” que divide em
técnicas destrutivas e construtivas, e nestas, na conquista dos corpos e das almas,
posteriormente analisando a mobilizacdo popular e o desenvolvimento da prépria
peleja (Oliveira, 1960a, p. 81, indice da 22 parte). Tal qual Serzedelo Coelho, Hermes
de Araujo Oliveira trata da guerra, ndo da estratégia. A ideia em si pode ser reveladora
de que ambos os autores pretendem realcar a natureza beligera da confrontacdo — ela
é igualmente, como se observou, uma guerra integral, uma guerra total — uma

dindmica confrontacional, um “choque”, de “caracter vincadamente subversivo”, a
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“conquista das populagdes”, “desferindo golpes um a um”, observa este autor
(Oliveira, 1960a, p. 69). A inexisténcia de uma ideia de estratégia, a fixacdo de ambos
0s autores da ideia de confronto, de combate, de peleja, mesmo que no exterior do
choque fisico, que ndo estd da guerra revolucionaria ausente, imprime ao choque
subversivo a forma natural, dir-se-ia, de uma guerra.

Na realidade, os autores ndo refletem sobre a opc¢éo de denominar esta confrontagéo
de guerra. Mas neles, a ideia de guerra revoluciondria nasce da natureza propria da
dindmica que dissecam e que esta eivada de uma I6gica antagdnica, marcada pela luta
e pela natureza simultaneamente destrutiva do processo, o aniquilar do oponente, e
construtiva, a edificacdo de uma nova realidade politica, que consubstancia a vitoria
de um dos intervenientes. O que se pode aqui dizer é que para estes autores, a ideia
de que humanos que se confrontam no processo de criagdo e destruicdo, de algum
modo configura uma realidade bélica, realidade essa tout court entendida como sendo
uma guerra.

A dindmica de criacdo e destruigdo é cara a tese de Hermes de Araujo Oliveira, 0 autor
considera que a guerra subversiva combina ambos os elementos, de forma a assegurar
as condigBes necessérias para a vitoria da subversdo. Como programa da guerra
revolucionaria, o autor refere que a destruicdo correspondem os seguintes elementos
— desagregacao/intimidacéo (inclui o terrorismo seletivo)/desmoralizacdo/eliminagéo
(dos irredutiveis) — e a construcdo estes componentes — formacdo de bases de
quadros/impregnacdo psicolégica das massas/enquadramento das massas/edificacdo
de novas estruturas, possibilitando no final a consolidagdo de um novo poder.
(Oliveira, 1960a, pp. 86, quadro, 85 e seguintes) Estes elementos possibilitam a
mobilizacdo das massas populares — a guerra subversiva, seguindo o ideal de Mao
Tse-Toung, assinala o nosso autor, tem na “mobilizacdo popular (...) um exército

solido que mergulha as raizes no povo” (Oliveira, 1960a, p. 121) e permitem o
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desenvolvimento da guerra revolucionaria. Esta é composta pelas seguintes fases: 1)
alerta da opinido — disseminagdo das forgas subversivas; criacdo do “partido” 2)
batalha pela cumplicidade - agitacdo 3) ativacdo da massa — acGes de propaganda
combinadas com agles bélicas, 4) a legalidade muda de campo — o controlo da
populagdo, 5) o desenvolvimento da luta — contraofensiva geral — governam
insurrecional (Oliveira, 1960a, pp. 123-139).

Num certo sentido, subjacente a ideia de guerra revolucionéria estaria uma manobra
indireta que obstaria ao choque frontal (Oliveira, 1960c, p. 432). Ndo obstante, na
realidade, esta manobra indireta, ndo s6 ndo inibe o choque de armas cléssico, seja na
forma de guerrilha, seja de modo convencional, como introduz no proprio campo de
batalha outros veiculos de acdo que se combinam com os tradicionais e tornam a
guerra verdadeiramente integral, porquanto a guerra é na verdade integral por inserir
na lica os instrumentos habituais com outros inovadores que advém de campos
tradicionalmente fora do campo bélico.

Uma reflexdo filos6fica completa o estudo de Hermes de Araudjo Oliveira sobre a
guerra revolucionaria. Para este autor, esta nasce de dindmica de progressiva
atomizagdo do individuo na sociedade, um uno, que acaba por ser deglutido pela
massa, massa essa que coletivizando a individualidade, um absoluto uno fundido
numa massa absoluta que reduz o oponente a um inimigo absoluto, possibilita em
simultaneo um ideal de purificacdo dos préprios e uma logica de exterminio dos
adversarios — a guerra revolucionaria é uma guerra subversiva que em si contém a
ideia de guerra total, na exata medida em que o seu termo é a eliminacéo pura e dura
do oponente. (1960a, pp. 145 e seguintes).

Por estranho que possam parecer estas ideias — e ndo sao tdo extraordinarias, na leitura
que do mundo fazem algumas escolas de filosofia contemporanea — contém elementos

adicionais nos quais se podem observar os fundamentos que justificam a ideia de que
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se esta perante uma guerra e ndo uma estratégia. Esta conclusdo, ndo obstante, obriga
a refletir como e porqué os autores assinalados ndo optaram desde o inicio por
reivindicar que mais do que uma guerra se deveria estar perante aquilo a que mais
tarde se chamou estratégia de subversao e de estratégia de contrassubversao.

Com efeito, € da natureza da guerra subverter o mundo, e ndo ha guerra que ndo seja
subversiva, transgressiva mesmo, na sua esséncia, essa a causa de ser da propria
guerra subversiva/guerra revolucionaria. Toda a Idgica da guerra subversiva/guerra
revoluciondria é pér o mundo de avesso, muda-lo radicalmente numa certa direcéo:
aquela que o partido e a sua Idgica ideoldgica apontam como o0 rumo a consumar.
Como refere Delmas, a guerra subversiva tem uma “visdo politica clara” do que
ambiciona, o “triunfo do bem” segundo uma clara férmula ideoldégica (Delmas, 1959,
1972, pp. 21 e 23).

Este estrategista observa que ao contrario da guerrilha gque tinha por inimigo um
exército, a guerra revolucionaria tem por oponente um regime politico (Delmas, 1959,
1972, p. 17). Pondo a questdo nestes termos, vemos que para Delmas é a guerra que
produz o efeito transformacional, ndo uma estratégia, provavelmente por que aquela
€ 0 ato, ndo o conceito ou a concegdo com que se conforma a segunda. Porquanto é
da esséncia, é da l6gica da luta — no sentido mais lato, para la da prépria guerra —e da
guerra, arrancar da vida aquilo que quer erradicar e transformar naquilo que se almeja
como imperativo. Com efeito, diz Margaret MacMillan (2021, p. 14), “vivemos num
mundo moldado pela guerra”.

O facto de se dar relevancia ao vetor psicologico, ao fator ideoldgico, parece indicar
gue se estaria sobre uma forma de guerra menos virulenta e menos destrutiva, no
fundo, numa outra forma de guerra, em que a destruicdo teria um papel menorizado.
Mas estes autores conheciam a famosa inversao marxista de férmula de Clausewitz

que dizia que “a politica (ou a paz) era a continuagdo da guerra com e por outros
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meios” (Oliveira, 1960a, p. 46; Coelho, 1957a, p. 454), ¢ que expressava uma outra
leitura da guerra e da paz, ndo tempos e espacos precisamente distintos, mas
miscigenados, nem paz, nem guerra ou ‘“‘paz-guerra” na expressao beaufriana,
compartilhando num todo a realidade (Beaufre, 2004, p. 29).

Neste sentido, elementos tradicionalmente pensado como parte da paz, tornavam-se
instrumentos da guerra e a prdpria guerra, na sua pureza beligera, podia, todavia, ser
veiculo da paz. Por outras palavras, a formula invertida da tese clausewitziana
significava uma abrangente ampliacdo do espaco beligero e a introducdo de
componentes tradicionalmente relacionados com a paz no agir da guerra — como por
exemplo, as lutas culturais e ideoldgicas, habitualmente pensadas como estando no
exterior do espaco bélico. Claude Delmas percebia claramente essa transformacéo e
realgava que a guerrilha era um instrumento — o militar — de um campo de batalha
mais vasto, o da guerra revolucionaria. Com efeito, dizia este autor, a guerrilha mais
ndo era que uma tatica (que podia conter a mobilizagdo da populagdo e elementos
psicolégicos) ainda essencialmente de cariz militar (Delmas, 1959, 1972, pp. 10-12).
Observe-se que para estes tedricos, nem a guerra revolucionaria mitigava a violéncia
beligera — conquanto a predominancia da guerrilha nas guerras revolucionarias
concretas faga presumir demasiadas vezes que o combate classico convencional ndo
participaria desta forma de guerra; a verdade é que — seguindo Mao Tse-Toung — a
fase final podia ser completamente dominada por uma acdo bélica estritamente
convencional (Oliveira, pp. 131-2). A caracteristica muito mais englobante da guerra
revolucionaria, introduzindo no combate, novos instrumentos e veiculos de acdo — e
que abrem a porta a ideia de estratégia integral — significa no fundo uma amplidao do
espectro da guerra e em consequéncia, tornar a sua natureza, mais total e mais

aniquiladora; porquanto toda a subversdo que a guerra aporta contém em si sempre
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uma dindmica aniquiladora; como mudar o mundo sem o revolver e s6 o revolvendo
efetivamente se remodelara a natureza do mundo e da humanidade.

Esta evolucdo é tdo evidente para estes tedricos, que a propria resposta a guerra
revolucionaria demanda uma postura ampliadora com vista a constranger e/ou
eliminar a ameaga que a subversdo aporta. Ndo é por acaso que Hermes de Aradjo
Oliveira termina a sua obra sobre a Guerra Revolucionédria com uma parte sobre
“Como Reagir contra a Guerra Revolucionaria”. Retornando a ideia de que a guerra
revoluciondria € uma guerra total, 0 autor observa que o0 espa¢o matriz do combate a
subversdo é o campo das ideias e que neste, axial, estdo os valores, ora ideias e valores,
significa lutar pelo controlo da populagéo, servindo as populac@es e adquirindo uma
superioridade moral. Esta luta, ndo obstante, ndo se pode travar s no campo das ideias
— considerando que este combate tanto impdem acgdes edificantes como atos
destrutivos — tem por isso de se intervir no 1) campo militar (seguranca), 2) campo
social, apoio a populacdo, 3) campo psicologico, combate de valores, 4) campo
politico — ideoldgico, reformas e criagdo de uma “nova ordem” (Oliveira, 1960a, pp.
195 e seguintes, Quadro da 231). Ndo se deve deixar de sublinhar que mesmo a
resposta a guerra revolucionaria e a subversdo — a contrassubversdo — imp6e de algum
modo uma remodelagdo da realidade, um novo comega, definido no termo “nova
ordem”. Instituir uma nova ordem, sé pode acontecer, se a realidade for
profundamente remodelada, e essa modificacdo s6 é plenamente conseguida se a

guerra for total e se aportar em si a aniquilacdo do que anteriormente existia.

CONCLUSAO
Os estudos sobre a guerrilha e a contraguerrilha sdo objeto de interesse por parte de
um pequenissimo grupo de tedricos militares — reflexo talvez mais de em Portugal

existir um nudcleo muito reduzido de estrategistas e por conseguinte de a produgédo
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estratégica ser parca no conjunto nacional e mais ainda no que respeita a temas um
pouco distantes daqueles que assoberbavam a realidade bélica nacional. Com efeito,
a guerrilna e a guerra revolucionéria — guerra de subversdo, como mais tarde se
denominou, eram nos anos iniciais da Guerra Fria temas um tanto ou quanto exteriores
as principais preocupagfes com que se deparavam as Forcas Armadas, mais viradas
para a uma batalha convencional na Europa ou para a protecdo das linhas de
comunicagao maritimas.

E certo que quer a questdo da guerrilha, mais do que da contraguerrilha, na década de
40, e as da guerra revolucionaria e da guerra contrarrevolucionaria, em resposta a
anterior, espelhavam matérias que tinham interesse e relevancia para a defesa nacional
e para a estratégia militar de Portugal, mas ndo de um modo que as tornasse ainda a
altura, essenciais. As obras entdo publicadas eram por isso, na verdade, de cunho mais
tedrico que préatico, em boa medida por ainda ndo terem de ser implementadas
efetivamente no terreno. Os estudos, tendo uma evidente marca praxista e
respondendo a questBes concretas, de teor militar, de cunho estratégico e numa
perspetiva ideolégica, que espelhava uma visdo da forma como a defesa nacional e a
estratégia militar nacional de deveria comportar, ndo respondiam, todavia, a
problemaéticas com que a forga militar se debatia e a que tinha de replicar. Assim, s&o
obras que ficam num estranho limbo, entre uma postura praxista e um cunho
estritamente tedrico.

A questdo da guerrilha respondia de facto a uma questdo pratica, a dos limitados
recursos militares que Portugal dispunha para uma defesa estritamente convencional
do territério nacional e que levou a uma reflexdo, quica mais ampla no seio do
Exército, mas posto em forma de escrita por dois autores, Hermes de Araujo Oliveira
e Augusto Manuel das Neves, sobre o valor da guerra de guerrilha e a criacdo de uma

forca de milicias, com vista a complementar e a suportar a principal forca de combate,
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de cariz cléssico, na defesa do territorio nacional. No fundo, interrogava-se a recriagao
de uma forga de milicias que assegurasse a cobertura e a defesa dos flancos da forca
militar convencional que no Alto Alentejo pretenderia assegurar a defesa de Lisboa,
assim como a prote¢do do norte do pais, principalmente da cidade do Porto. A ideia
de guerra de guerrilhas como instrumento da defesa militar do pais nunca saiu das
obras destes autores, nunca tendo sido sequer pensada como passivel de
implementacdo, virado como estava o Exército para uma defesa convencional da
Europa ocidental e do “baluarte ibérico” no quadro da reagdo a uma invasdo soviética.
Mas também por essa razdo, a centralidade tematica é a guerrilna muito mais que a
contraguerrilha, que é pouco objeto de estudo, tema a que se dedica em exclusividade
Augusto Manuel das Neves.

A guestdo da guerra revolucionaria aparece nas paginas da Revista Militar na segunda
metade da década de 50 do século XX. Na verdade, a questdo da subversdo da politica
mundial e do quadro africano, produto de uma potencial descolonizacdo, aparecera
como tema um ou dois anos antes, pela pena de alguns militares, mas ainda e apenas
no campo das questdes politicas e diplométicas. A possibilidade de este processo
descambar em guerras locais em Africa e na Asia, despontaria um pouco mais tarde,
na forma daquilo a que na altura — numa linguagem dita maoista — se definia como a
guerra revolucionaria. Apesar de o tema central ser a guerra revolucionaria, aqui,
muito mais do que acontecera com o tema da guerrilha, a contraguerrilha/a
contrassubversdo sdo temas relevantes de igual modo. E se o primeiro tema adquire
maior interesse, é preciso compreender o inimigo para o derrotar, ndo escapa a estes
autores a resposta que a guerra contrarrevolucionaria deve dar a guerra revolucionéria.
A guerra revolucionaria é claramente uma conflagracdo muito mais ampla — a
continuacdo da guerra por meios politicos, de acordo com uma leitura que atribuem

aos estrategos marxistas da U.R.S.S. — o que implica encaixar na acao bélica outros
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instrumentos de caracter social, politico-ideoldgico e propagandistico e a centralidade
da populagdo como o meio da luta. A guerra amplia-se desmesuradamente, torna-se
por isso total — incorporando esta, novos instrumentos e campos de batalha, sem que
isso significa, bem pelo contréario, uma moderacgdo da viruléncia bélica. Com efeito,
ndo sO esta ndo significa que os habituais instrumentos bélicos convencionais se
moderam, como faz estes serem coadjuvados de outros meios que podem e muitas das
vezes devem exacerbar a escalada bélica.

N&o obstante, nesta década, pese a situacao internacional, cada vez mais favoravel a
descolonizacao, como algumas excegdes, a questdo da guerra revolucionaria parece
ainda habitar no essencial o limes da teoria, mais que o da préatica, como se a guerra
gue se antevia estivesse muito distante da realidade.

Pelo contrario, a guerrilha, no que toca a estes tedricos, é no essencial, uma tatica
militar, muito similar as a¢des especiais, baseada nas operag¢fes de pequenos grupos
e em atos que visam o0 desgaste do oponente. E certo que eles observam que a
introducdo da populagdo na contenda pode significar que a guerra adquire uma maior
dimenséo politico-ideoldgica e uma maior viruléncia bélica, todavia, muito longe de
ainda se considerar uma manobra integrada, como aconteceria com a guerra
revolucionaria.

Em qualquer dos casos, a natureza da confrontacdo define-se ainda pela utilizacdo do
termo guerra e € olhado como sendo um choque bélico, no caso da guerra
revolucionaria, com a inser¢do de novos instrumentos que pelo seu manuseamento se
transformam em elementos bélicos e que ampliam a conflagracdo para uma dinamica
total ou integral. A contenda ndo diminui de intensidade, bem pelo contrario, ganha
densidade e viruléncia.

Em suma, quer a reflexdo sobre a guerra de guerrilha e de contraguerrilha, quer a

sobre a guerra revolucionaria e contrarrevolucionaria, a despeito de uma exposi¢do
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fortemente marcada pela realidade concreta e por légicas ideoldgicas precisas que a
delimitavam, ndo deixa de no essencial de ser uma leitura no limes da teoria,
espelhando sem duvida preocupac@es concretas, mas sem uma dimens&o aplicativa na
vida real. Estava-se ainda meramente no campo do pensamento, pese a sua expressao
praxista. A acdo da guerra contrarrevoluciondria — contra subversiva s6 adquiriria um
tom concreto com a criagdo do Manual “O Exército na Guerra Subversiva”, € como

se observa pelo titulo, ainda espelhava estarmos no campo da guerra.
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COMPARATIVE ANALYSIS OF TROOPS TO INHABITANTS RATIOS -
ANGOLA, GUINEA, MOZAMBIQUE - 1961-1973

Orlando J. B. Almeida Pereira, Instituto Superior Técnico, Universidade de Lisboa,
Portugal, orlando@civil.ist.utl.pt

ABSTRACT

Comparative analysis of troops to inhabitants ratios in each theatre shows that Guinea-
Bissau was very different from the other two theatres. The troop ratio was not only
one of the effects of the strategic problem that became apparent in Guinea at the end
of 1966, but also one of its causes. Another cause was the number of garrisons, which
also influenced the political freedom of action of Portugal's leaders. Both the
formulation of the problem and the solution proposed changed significantly during
the war.

Keywords: counterinsurgency, troop ratios, Portugal, Angola, Guinea-Bissau,

Mozambique.

RESUMO
A analise comparativa dos réacios entre tropas e populacbes em cada teatro de
operacdes mostra que a Guiné-Bissau era muito diferente dos outros dois teatros. O
racio entre tropas e populacdo ndo era apenas um dos efeitos do problema estratégico
que se tornou aparente na Guiné no final de 1966, mas também uma das suas causas.
Outra das causas foi 0 nimero de guarni¢des, o qual também influenciou a liberdade
de accdo politica dos lideres portugueses. Tanto a formulacdo do problema como a

solucdo proposta tiveram alteragdes significativas ao longo da guerra.
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Palavras-Chave: contra-insurrei¢do, racios tropas e populagées, Portugal, Angola,
Guiné-Bissau, Mocambique.

1. INTRODUCTION

The three simultaneous theatres of Angola, Guinea-Bissau, and Mozambique, in all
of which the intervening counterinsurgent force had the same origin, provide for an
almost ideal case to be studied. Although Treistman (2012a) used this case to identify
external sanctuaries and a unified insurgency as key factors in counterinsurgencies,
he failed to find the relation between force ratios and the outcome in each theatre prior
to the military coup in Portugal that ended the war in 1974. Several theories have been
proposed to arrive at a minimum force ratio for success in counterinsurgency, such as
those described by Moore (2013), who pointed out that success depends on more
variables than those considered in those theories. Among other cases, he tested the
theories against that of Algeria (1954-1962), where the French were unable to attain
their initial desired political outcome, despite exceeding the force ratios given by those
theories. Although he explained that the large number of French soldiers contributed
to the failure and that, therefore, an even higher force ratio would, in all likelihood,
have made matters worse, he failed to explain that this simply means that, in certain
cases, there is also a maximum force ratio for success.

Even when not strictly inviolable, external sanctuaries may be sufficiently safe for
insurgent movements to survive indefinitely. In this circumstance, some
counterinsurgent force may have to be sustained indefinitely. An intervening
counterinsurgent force is never indefinitely sustainable, only indigenous troops may
be. Therefore, a troop ratio above the recruitment index that can be indefinitely
sustained by the local population may be counterproductive, because it will provide

an incentive to the external enemies of the counterinsurgents for waging a proxy war
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by sponsoring the insurgents. The higher the force ratio is, the higher the incentive
will be.

Excluding the Bijagos’ Archipelago, no place in Guinea-Bissau is more than 100 km
away from a land frontier; and approximately one third of the total surface is within a
20 km range of the land frontier. Given the geographic distribution of the population,
even in an ideal situation in which all insurgent bases would be outside Guinea-
Bissau, a significant part of the population would not have peace.! In the late 1950's,
the foreseeable changes in the political landscape in Africa and the United Nations
were sufficient to predict that, using the terminology in Treistman (2012), insurgents
in Guinea would have safe havens of sufficient quality. Mozambique and Angola were
different, not only in the fraction of their surface and population near their land
frontiers but also in their political landscape (Cann, 2011; Barroso, 2017).
Furthermore, the absence of economic and location value of Guinea-Bissau meant
that, except for her two immediate neighbours, no other country would perceive
sponsorship of an insurgent movement in Guinea as a threat. Therefore, even if rival
insurgent movements appeared, the most successful one would attract all sponsorship,
while rival movements within Angola and Mozambigue might not.

In April 1959, at the Superior Council for National Defence, the Subsecretary of State
for Aeronautics, Kaulza de Arriaga, declared that: defending Guinea-Bissau was not
of vital importance, as a stop in the aviation line of communication or otherwise,
might be possible but would be extremely difficult, and should only be done in a
“capable” manner; defending Angola, Mozambique, Cabo Verde and Sdo Tomé e

Principe was of vital importance, was possible, and should be done at all cost.?

! See the map in page 573 of Dhada (1998).
2 Arquivo da Defesa Nacional, Pago de Arcos, PT/ADN/GABMIN/020-2/0091/011, Acta da
reunido do Conselho Superior de Defesa Nacional de 13 de Abril de 1959.
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2. COUNTERINSURGENT TROOP RATIOS

Taking into account the Army troops only, Pereira (2016) analysed the troop ratio in
each of the three African theatres, shown in Figure 1, the recruitment index in each of
them, and the recruitment index, in Portugal, for any of those theatres, shown in Figure
2. The military recruitment index in Portugal was substantially higher, as may be seen
in Figure 3, not only because there were other branches, and part of the troops were
sent to places outside the African continent, but mainly because those conscripted in
Portugal did part of their service in Portugal.® For a shorter span of years, but taking
into account the total of Armed Forces and Militarised Forces, including all types of
police forces, Pereira (2021) determined the troop ratios in each of the three African
theatres and in Portugal, shown in Figure 4, and the recruitment indices in each of the
theatres and in Portugal, shown in Figure 5.

The war started on 15 March 1961, with attacks by the Union of Peoples of Angola
(Uni&o dos Povos de Angola or UPA) throughout the north of Angola, in a scramble
against the People's Movement for the Liberation of Angola (Movimento Popular de
Libertacdo de Angola or MPLA), creating a number of refugees in the Democratic
Republic of the Congo estimated to be 5.2% of the population of Angola (Cann, 2011).
Due to the recruitment policy followed until then, the large number of urgently needed
trained troops could only be found in Portugal (Coelho, 2002). The Liberation
Movement of Guinea (Movimento para a Libertacdo da Guiné or MLG) initiated the
armed struggle in Guinea-Bissau in July (Matos, 2015). The event was followed by a
flow of refugees to the Republic of Guinea and to Senegal, the latter a supporter of
the MLG.

! See Couto (2006, pp. 122-125), Cann (2007, p. 6), Bacelar (2000, pp. 132-135), Meneses
(2014, p. 19), PT/ADN/CEMGFA/015/0032/026, PT/ADN/SGDN/2REP/030/0134/003,
PT/ADN/SGDN/2REP/030/0134/005, PT/ADN/SGDN/2REP/016/0054/021,
PT/ADN/GABMIN/007/0038/067, and Gomes and Afonso (2009, p. 57).
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Figure 1: Total of Army troops in each theatre per 1000 inhabitants of the theatre.
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Figure 2: Total of Army troops stationed in Africa recruited per 1000 inhabitants of
their origin.

Source: Author
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Figure 3: Total of troops of the Armed Forces recruited in Portugal per 1000
inhabitants.
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Figure 4: Total troops (Armed Forces + Militarised Forces) in each theatre and in
Portugal, per 1000 inhabitants.
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Figure 5: Total troops (Armed Forces + Militarised Forces) recruited per 1000
inhabitants of their origin.
Source: Author

In January 1963, the African Party for the Independence of Guinea and Cabo Verde
(Partido Africano da Independéncia da Guiné e Cabo Verde or PAIGC), supported
by the Republic of Guinea, began its insurgency in Guinea-Bissau. In September, the
military commander in Guinea, colonel Fernando Louro de Sousa, described the
situation to the Superior Military Council as being one of sending more and more
troops to repress what might be irrepressible and declared that he did not know what
he was doing in that theatre. * Perhaps he feared that it might be self-defeating to
reinforce a theatre where the number of troops per inhabitant (Figure 1) was close to
what could be sustained indefinitely through local recruitment alone (Figure 5).

In May 1964, brigadier-general Arnaldo Schultz was appointed as both governor and

military commander of Guinea. By July, Portugal’s government had already directed

! See page 27 of PT/ADN/SGDN/1REP/092/0306/004, Exposicdo feita pelo Comandante-
Chefe das Forgas Armadas da Guiné no Conselho Superior Militar (4 September 1963) and
Cunha (1977, p. 112).
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that each theatre should participate in the war effort, namely in the recruitment of
troops. ! In September, five months after Tanganyika and Zanzibar united to form
Tanzania, the Front for the Liberation of Mozambique (Frente de Libertacio de
Mocambique or FRELIMO) began the insurgency in northern Mozambique. In a few
months, the number of Mozambicans that fled to Tanzania rose to 0.14% of the
population of Mozambique. Whatever their individual reasons to escape were, with
the support of Tanzania, these and subsequent refugees could be coerced into camps
controlled by the FRELIMO, where they would be used to recruit insurgents, gain
political legitimacy, and gather international support (Panzer, 2013).

In March 1965, the Organisation of African Unity ceased aid to the Front for Struggle
for the National Independence of Guinea (Frente de Luta pela Independéncia
Nacional da Guiné or FLING), of which the MLG had been a founder three years
earlier, and Senegal began to redirect its support from the FLING to PAIGC. In the
same month, the Revolutionary Committee of Mozambique (Comité Revolucionario
de Mogambique or COREMO) was founded in Zambia. Before the end of the year, its
insurgency would begin in western Mozambique, followed by a flow of refugees.? By
April, Portugal’s government had already defined as policy the successive increase in

the participation of each theatre in the war effort, namely by recruiting troops.®

3. GARRISONS IN GUINEA
Comparative analysis of troop ratios shows that the Guinea theatre deserves a more

detailed analysis. Taking into account both the regular army and the militias, Pereira

L PT/ADN/GABMIN/017/0077/018, Despacho do Ministro da Defesa Nacional (8 July 1964).
2 CECA (2012, p. 319).

3 PT/ADN/SGDN/1REP/097/0316/002, Secretario Adjunto da Defesa Nacional to Rep. Gab.
do Estado-Maior do Exército, Reforgos para a Guiné. Aproveitamento de potencial humano
nativo recrutavel (28 April 1965).
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(2019) studied the total number of garrisons in that theatre until the eve of the military
coup, shown in Figure 6, and how it influenced the political freedom of action of
Portugal's leaders. By the end of 1965, the number of garrisons had already exceeded
the end state of “eighty-something” garrisons that the last military commander before
the military coup would eventually plan.! In December, the Chief of Staff of the Army,
general Luis da Camara Pina, gave a conference, in which he declared that while Cabo
Verde had a certain invulnerability and no disquieting subversion should be feared
there, the geography of Guinea favoured subversion. The text of the conference was
published three months later (Pina, 1966).

By 1966, the growth in the number of garrisons was slowing down. The expression
“new Brazil” was being used by some to describe an outcome, which they saw as
acceptable by Portugal, for the war in a theatre (Couto, 2012). When the independence
of Brazil was declared, in 1822, few garrisons remained loyal to Portugal and all of
them had already withdrawn or surrendered when Portugal recognised the
independence in 1825.2 More Portuguese garrisons in Guinea meant that, if the
PAIGC declared the independence of Guinea-Bissau, it would be even more difficult

for the Portuguese government to claim that the theatre had become a “new Brazil”.

! Oliveira (1997).
2 Selvagem (1931, pp. 540-542) and Barros (1948, p. 148).
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Figure 6: Garrisons of regular army troops or militias in Guinea.

Source: Author

4. THE PROBLEM OF GUINEA

In August 1966, in a letter to general Schultz, the chief of his military office wrote
that he had once heard someone, very bold, who said that the war for the Overseas
could not be won in Guinea, but could be lost therein.! That very bold someone
probably was just applying Frederick the Great's maxim “he who defends everything,
defends nothing” to that war.? By the end of the year, the Secretary-General of
PAIGC, Amilcar Cabral, decided to place the insurgents' military bases in the

neighbour countries.

1 PT/ADN/SGDN/2REP/0411/008, Carta ao Governador da Guiné (11 August 1966).

2 See page 16 and, for a more sarcastic version, page 37 of “Les principes généraux de la
guerre, appliqués a la tactique et a la discipline des troupes prussiennes” in Preuss (1856). The
latter version may be an adaptation to a purely defensive context of the advice of Pericles to
the Athenians in Thucydides (1.144.1).

% Arquivo Histdrico da Presidéncia da Republica, Lisboa, PT/PR/AHPR/GB0205/1729/009,
Relato Sucinto da Sessdo de 8 de Novembro de 1968 do Conselho Superior da Defesa
Nacional, Anexo A (8 November 1968).
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On 7 February 1967, the army headquarters in Guinea had already noticed that most
of the insurgents' activities consisted in short incursions across the borders, granting
them almost total impunity.* Five days later, while Portugal's Minister of Defence was
visiting Guinea, an officer at the military headquarters went further, saying that a war
climate in the border regions was inevitable, as long as the external sanctuaries were
respected.? Reinforcements had turned out to be counterproductive: a military victory
that could be used to justify troop withdrawals was out of reach and the troop ratio
was not indefinitely sustainable. Furthermore, troops recruited in Portugal had
improved health care around them to the point of attracting the population.® Thus,
border garrisons had retained some of the local population around vulnerable
positions, increasing the political cost of redeploying those garrisons: the insurgents
would claim a victory and the inhabitants would either be abandoned or forced to
displace. In September, Schultz decided that the militias should be better used, freeing
from checkerboard duties the largest possible number of army troops.*

In May 1968, Schultz was replaced as governor and as military commander by
brigadier-general Anténio de Spinola. In July, Spinola was aware that, if external
sanctuaries must be respected, there should be enough distance between a military
base and the frontier to allow for a reaction, within Guinea, to an attack to that base.®
In August, the United Nations revealed that 5.6% of the population of Angola were
refugees in the Democratic Republic of the Congo, 11% of the population of Guinea-

! See Nota n° 860/C de 7Fev67 da 32 Rep/QG/CTIG, transcribed in CECA (2015, p. 85).

2 See page 10 of PT/ADN/SGDN/1REP/092/0309/015, “Exposi¢do do Chefe da Divisdo de
Informagdes” in Visita do Ministro da Defesa Nacional a Guiné - 12 a 20 FEV67 (12 February
1967).

3 CECA (2014, 442).

4 See page 5 of PT/ADN/SGDN/1REP/098/0319/001, Directiva Operacional n® 29/C (29
September 1967).

5 See Directiva n° 20/68 (25 July 1968), transcribed in Antunes (1995, pp. 348-353).
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Bissau were refugees in Senegal, and 1.6% of the population of Mozambique were
refugees in Zambia or in Tanzania.!

In September, Marcelo Caetano took office as head of the government of Portugal. In
October, he recommended maximum caution to avoid border incidents and was
considering the possibility of replacing part of the troops recruited in Portugal by
troops recruited locally.? On 5 November, at the Superior Military Council, in Lisbon,
Spinola predicted that the PAIGC would seek to shell, from bases near the border, the
nearest Portuguese bases, with increasing firepower, accuracy and co-ordination.?
Three days later, at the Superior Council for National Defence, he again hinted that
the dominant view of the politicians and of the military was that the problem of Guinea
had no solution, claimed that a successful counterinsurgency in Guinea would have
effects outside the theatre, warned that the Soviet Union remained determined in her
support to the PAIGC, and again predicted military collapse in a short term, unless he
was given the means to take the initiative, which he stated to be the only solution and
one deserving of Portugal's strategic effort. He presented an interior counter-
manoeuvre scheme with ten general lines, the sixth being retaliations against the
enemy in the border areas of neighbour countries.* Although such retaliations were

obviously incompatible with the recommended maximum caution to avoid border

1 Using the number of refugees quoted in Guerra (1994, 436).

2 See, respectively, page 9 of PT/PR/AHPR/GB0205/1729/007, Relato Sucinto da Sesséo de
18 de Outubro de 1968 do Conselho Superior da Defesa Nacional (18 October 1968), and ibid.,
Reunido do Conselho Superior da Defesa Nacional - Ordem do dia para a Sessdo de 18 de
Outubro de 1968 (18 October 1968).

3 See PT/ADN/CEMGFA/017/0034/006, Antdnio Sebastido Ribeiro de Spinola, O Problema
Militar da Guiné - Seu estudo e proposta de solucdo, p. 30 (October 1968) and, for the date of
the meeting, PT/ADN/SGDN/1REP/092/0310/018, Reforcos para o C.C.F.A.G. - Meios
Navais (May, 1969).

4 PT/PR/IAHPR/GB0205/1729/009, Relato Sucinto da Sessdo de 8 de Novembro de 1968 do
Conselho Superior da Defesa Nacional, Anexo A (8 November 1968).
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incidents, how crucial those retaliations might be for the proposed solution was not
discussed, thereby defeating the purpose of such a Council.

On 27 November, Caetano delivered a speech before the National Assembly, saying
that Soviet support to the subversion in Guinea was much larger than the support to
the insurgencies in the other theatres, that this happened because Guinea was a
necessary base to attack Cabo Verde, and thus the Portuguese must defend Guinea.!
This conclusion required two more premises: defending Cabo Verde was not easy,
and defending Guinea was easier. Almost five years later, Caetano would still affirm
that Cabo Verde was vulnerable to a surprise attack, only conceding that the loss of
Guinea would merely render the attack easier.? In December, Caetano stated that
border incidents or of other nature, which might be exploited internationally, should
be avoided.®

The only plenary meeting of the Superior Council for National Defence presided by
the President of the Republic, Américo Thomaz, took place on 10 January 1969
(Thomaz, 1983, p. 232). The Minister of Defence, Horéacio de Sa Viana Rebelo,
presented a table with the number of troops, at the end of the previous year, in
Portugal, Guinea, Angola and Mozambique, including the Armed Forces, Militarised
Forces and other forces.* Any one of the participants with a notion of the order of
magnitude of each population could have concluded that the troop ratio in Guinea was

much higher than those in the other theatres and exceeded, by a very large margin, the

! Secretaria-Geral da Assembleia Nacional, Diario das Sesses, n.° 149 (28 November 1968)
and Caetano (1968, pp. 9-10).

2 See Caetano to Richard Nixon (19 October 1973), transcribed in Antunes (2006, pp. 270-
271) and in https://history.state.gov/historicaldocuments/frus1969-76vel5p2Ed2/d127
(accessed 6 March 2022).

3 See pages 13-14 of PT/PR/AHPR/GB0205/1729/013, Relato Sucinto da Sessdo de 6 de
Dezembro de 1968 do Conselho Superior da Defesa Nacional.

4 PT/PR/AHPR/GB0205/1729/016, Relato Sucinto da Sessdo de 10 de Janeiro de 1969 do
Conselho Superior da Defesa Nacional, Anexo C.
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recruitment index that might be indefinitely sustained by the population of Guinea.
Speaking at the end of the meeting, the President declared that the Portuguese should
not attach themselves obstinately to overly rigid concepts in their search for the
solution, that they should seek to make a more economical war, and that the war was
a struggle for all, white or black.* In April, Caetano visited Guinea, where Spinola
briefed him that, as he had not received, in due time, the means he had asked for, he
had “demilitarised” certain areas in the east and in the south of the theatre.? Therefore,
Frederick the Great's maxim could also be applied within Guinea, to avoid a military
collapse.

Nevertheless, in May, Caetano directed that Guinea should have the priority of effort,
to the detriment of Angola and Mozambique.® In December, general Spinola sent a
telegram to S4 Viana Rebelo, asking for authorisation to abandon the areas near the
border or else for authorisation for retaliatory fires across the border, but the minister
refused both, two days later.* In the same month, Spinola’s headquarters edited a
printed brochure, The solution to the problem of Guinea, in which, although admitting
that international communist support increased in direct proportion of the insurgents'
needs, that some, among the military, believed that more means would not solve the
problem, and that there was scepticism in the nation's rearguard regarding the solution
of the problem of Guinea, it was claimed that the characteristics of the theatre were

particularly favourable for the Portuguese, and that final victory was within reach.®

! See page 19 of PT/PR/AHPR/GB0205/1729/016, Relato Sucinto da Sesséo de 10 de Janeiro
de 1969 do Conselho Superior da Defesa Nacional (10 January 1969).

2 CECA (2015, 401).

% See Reunido na Presidéncia do Conselho em 19 de Maio de 1969, transcribed in Marinho
(2005, pp. 216-220).

4 PT/ADN/GABMIN/007/0029/004, Correspondéncia com o Governador da Guiné (22
December 1969).

5 See pages 3-4, 7, 10-11, and 20 of PT/ADN/CEMGFA/017/0034/001, A Solugdo do
Problema da Guiné (December 1969).
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The growth in the number of garrisons accelerated in 1970, as may be seen in Figure 6.
In July, a group of members of the National Assembly visited Guinea. Spinola made
an exposition, The Problem of Guinea, in which he claimed that the characteristics of
that theatre were particularly favourable to the solution of the problem, and thus the
problem had a solution and the Portuguese were on the path to it. The exposition was
published in the form of booklets in Portuguese, French, German, and English,
respectively, and was later included in a book along with other public speeches and
interviews.! On 12 November, Spinola wrote to Caetano, alleging that the Portuguese
would lose Guinea irretrievably if they did not neutralise the enemy in the external
sanctuaries. Ten days later, an operation in the Republic of Guinea, which Spinola
had been preparing for eleven months and expected to be decisive, failed to achieve

that neutralisation.?

5. INSURGENT TROOP RATIOS

In May 1971, Spinola warned the Superior Council for National Defence against
optimism based upon his public statements and conceded that the external sanctuaries
of the PAIGC were impossible to destroy, that the small territorial dimension of the
theatre was an unfavourable factor, and that “Africanisation” was the only
alternative.® But the counterinsurgent troop ratio in Figure 1 was near to 50:1000 and
that in Figure 4 had long ago exceeded this value, which was publicly admitted to be
a recruitment index that would pose a great danger to all civilian activities, in Portugal,

and was far beyond what would be possible to obtain in Angola and in Mozambique

! See pages 24 and 28 of Spinola (1970a), Spinola (1970b), Spinola (1970c), Spinola (1970d),
and pages 41-64 of Spinola (1971).

2 See pages 2, 16, 22, and 32 of Matos (2021).

3 See pages 2-4, and 6 of PT/PR/AHPR/GB0205/1729/057, Exposi¢do do Governador e
Comandante Chefe das Forgas Armadas da Guiné ao Conselho Superior da Defesa Nacional
em 7-5-971 (7 May 1971).
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(Simdes, 1970). For “Africanisation” to actually replace most European troops by
African troops, the counterinsurgent troop ratio had to be lowered to a value that could
be sustained indefinitely by local recruitment alone, and unsustainable outposts and
bases had to be closed.

The unsustainability of the counterinsurgent effort in Guinea was one of the causes of
the differences in insurgent troop ratios between theatres. These troop ratios were
estimated to be, approximately: 1:1000 for the MPLA; 1:1000 for the UPA,
meanwhile reorganised into the National Front for the Liberation of Angola (Frente
Nacional de Libertagdo de Angola or FNLA); 0.1:1000 for a splinter from the FNLA,
the National Union for Total Independence of Angola (Unido Nacional para a
Independéncia Total de Angola or UNITA), who had no external sanctuaries; 13:1000
for the PAIGC; and 1:1000 for the FRELIMO.! Since the previous year, FRELIMO
was in the process of wiping out the few insurgents fighting for COREMO, in western
Mozambique.? Such a disproportion in favour of Guinea-Bissau was only made
possible by the disproportion in international aid to each liberation movement. Guinea
was the theatre where sponsors of liberation movements could get the greatest value
for their money, in terms of draining Portugal's manpower to the most unfavourable
theatre, and in terms of eroding Caetano's political freedom of action, due to the
unsustainability of many of the garrisons, not only obvious to the insurgents and to
their sponsors, but also hidden from the public in Portugal by optimistic public
statements. Furthermore, the troop ratio of the PAIGC was so high that this movement
would very likely collapse if his main sponsor withheld the support, and this

likelihood could hardly be unknown to the sponsor and to the insurgents.

! See pages 134, 139, 141, 155, and 162 of Afonso and Gomes (1998).
2 CECA (2012, pp. 328-330).
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On 29 June, the Chief of the General Staff of the Armed Forces, general Venancio
Deslandes, began a three-day visit to Guinea. On 7 July, his staff wrote a report which
stated that there was no basis on which to predict any restrictions to the massive
external support given to the PAIGC.* At the Superior Council for National Defence,
Deslandes stated that the garrisons in the border areas must be redeployed to defend
a shortened area inside the theatre.? His advice may have been influenced by what
appears to be the first comparison between counterinsurgent troop numbers and
populations in the three theatres made by his staff (Pereira, 2016). On 17 July, he
included the previous report as the third part of a three-part report, which he sent to
Sé Viana Rebelo.® On 20 August, Sa Viana Rebelo wrote to Caetano, informing him
that, from the second part of the report, it could be concluded that, for the military to
accomplish their mission in that theatre, it would be necessary to fulfil all the
conditions in a list which included: increasing the number of militia troops in order to
free intervention forces; neutralising the PAIGC in Senegal by a joint action of both
countries; destroying the enemy bases in the Republic of Guinea and creating a
subversive climate against the PAIGC in that country. The minister gave the advice
that new means of defence should be provided to Guinea, and, without giving any
opinion about the necessity or the possibility of fulfilling any of the conditions
involving the neighbour countries, declared that the border areas would not be
abandoned.*

At the end of May 1972, meeting with Caetano, Spinola gave the opinion that, even
with Guinea-Bissau in the hands of the PAIGC, defending Cabo Verde would be very

! PT/ADN/CEMGFA/017/0037/060, Relatério da Guiné - 11 parte (July 1971).

2 See the interview to Joaquim da Silva Cunha in Furtado (2017).

3 PT/ADN/CEMGFA/017/0037/060, Relatério da Guiné - 111 parte (17 July 1971).

4 See pages 3-6 of PT/ADN/GABMIN/007/0029/005, Informagdo a Sua Exceléncia o
Presidente do Conselho (August, 1971).
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easy; Caetano disagreed (Caetano, 1977, pp. 117-121). During the same meeting,
Caetano told Spinola that, if the government accepted to negotiate, the PAIGC was
likely to insist on the inclusion in any agreement of conditions beyond the
independence of Guinea-Bissau, such as the independence of Cabo Verde
(MacQueen, 1999). On 28 May, Spinola wrote to Caetano, warning him that
unrealistic public statements, instead of solving the problem, only made it worse, and
that the Portuguese were facing an enemy of whom the insurgents were merely an
instrument.! At the beginning of September, Deslandes was replaced by general
Francisco da Costa Gomes. On 19 October, Amilcar Cabral announced that the
PAIGC intended to declare the independence of Guinea-Bissau in the near future. On
24 October, Spinola wrote to Caetano, mentioning that Cabral had announced that the
insurgents were going to use surface-to-air missiles.? As may be seen in Figure 6, the
number of garrisons in Guinea continued to rise, simultaneously raising the
unsustainability of the theatre, the political cost of defeat, the political cost of making
changes to prevent defeat, and, therefore, the value that the sponsors would get for
escalating their support to the PAIGC.

On 25 March 1973, a military aircraft was shot down in Guinea by a man-portable
surface-to-air missile (Hurley and Matos 2014). The PAIGC began a co-ordinated
offensive against garrisons near each of the two land frontiers. On 1 May, Costa
Gomes wrote a memo in which he warned that war fatigue in Portugal was
accelerating, gave an example of the abundance of candidates for recruitment in
Mozambique, and proposed an increased “Africanisation” in order to reduce the

number of troops sent to the African theatres.® The high counterinsurgent troop ratios

! See pages 28-30, and 32 of Spinola (1978).

2 See the transcription in Antunes (1985, pp. 155-156).

3 PT/ADN/CEMGFA/015/0030/004, Memorando - Africanizacéo das Forcas Armadas nos TO
Ultramarinos - Parecer do General CEMGFA (1 May 1973).
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in Guinea shown in Figures 1 and 4 had prevented this reduction from happening, as
may be seen in Figure 2. On 9 May, numerous small airfields in the northern and
southern frontier areas of Guinea were closed to aircraft (Cann, 2015, pp. 439-440).
On 15 May, the Chief of the Operations Section in Spinola’s headquarters presented
a written analysis in which he gave the opinion that, without reinforcements and better
weapons, it would be necessary to redeploy some garrisons in order to reinforce those
which, from the military viewpoint, were essential. Later in the meeting, Spinola’s
Deputy Commander, brigadier Manuel Leitdo Marques, said that those who sponsored
the insurgents in Guinea, in Angola, and in Mozambique had a global strategy and
were making the strategic effort in Guinea because this theatre was, geographically,
the most favourable one for an insurgency. He added that, without taking into account
the militia units, the ratio between available forces and reserve forces was around
25:1, insufficient for a reaction to a conventional attack against the peripheral
garrisons; thus, the Portuguese might be forced to cease the occupation of peripheral
areas. Conditions were being set for the PAIGC to capture a large number of
Portuguese prisoners, to be held until the sponsors had attained their final objectives
in all theatres, this being the reason for their effort in Guinea.> On 22 May, Spinola
wrote to the Minister of the Overseas, Joaquim da Silva Cunha, warning him that, if
the necessary means were given, the situation would quickly repeat itself.?

At the beginning of June, Costa Gomes visited Guinea. At a meeting on 8 June, Leitdo
Marques declared that: the military manoeuvre in Guinea had to be directed towards
consolidating a final redoubt which could allow for a political solution; regular units

close to the border should be immediately redeployed to prevent their annihilation and

! See page 4 of Annex B and pages 16-20 of Arquivo Histérico Militar, Lishoa,
PT/AHM/DIV/2/04/314/02 Acta da reunido de Comandos realizada em 15 de Maio de 1973
(15 May 1973).

2 See pages 54, and 56-57 of Spinola (1978).
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to create a reserve; regular units might be replaced by militia units. The Commander
of the Army in Guinea concurred, as later did Spinola, adding that the initiative must
be kept, and that trading space for freedom of action should be faced, in military terms,
without pessimism. Last to speak, Costa Gomes concurred, adding that there was no
alternative to decreasing the number of garrisons and shortening the area to be
defended.! On the following day, Spinola wrote to Silva Cunha, informing him that
he could not be the one who abandoned areas, a manoeuvre which, as military

commander, he considered absolutely necessary.?

6. THE OUTCOME IN MOZAMBIQUE

As Treistman (2012b) summarised, there is no consensus on the outcome of the war
in Mozambique on the eve of the military coup in Portugal. As shown in Figures 1
and 4, this theatre had always been undermanned, making FRELIMO's movements
relatively easy, but, as shown in Figures 2 and 5, there was no shortage of indigenous
manpower to slow down the generation of more counterinsurgent troops. In 1974, the
counterinsurgent troop ratio in Mozambique was too low for anyone to need to judge
whether raising that ratio further would achieve a decisive victory or merely make the
effort unsustainable and start a vicious cycle like the one which began in Guinea at
the end of 1966.
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SIMULAGAO DE TIRO NA VERTENTE DA FORMACAO E DO TREINO:
CONTRIBUTOS PARA UMA MAIOR EFICIENCIA OPERACIONAL E
SUSTENTACAO LOGISTICA

Tiago dos Anjos Dias, Academia Militar, dias.ta@exercito.pt

David Pascoal Rosado, Academia Militar, rosado.dmp@exercito.pt

ABSTRACT
Simulation in Portugal is a topic that has been the subject of study for many years,
however there is a low investment in relation to it, especially regarding the shooting
of small arms. Additionally, the acquisition of new light weapons by the Portuguese
Army brings relevance to the study, as it is extremely important to align the
Simulation with real practice in order to be able to provide better training and training,
thus guaranteeing operational efficiency standards and a rationalization of resources.
This investigation aimed to identify the contributions that shooting simulation can
bring to the Portuguese Army, namely in terms of education and training. It was
necessary to study the means of fire simulation already implemented in the Army, as
well as to identify new methods that proved to be efficient and relevant to improve
operational efficiency and logistical support. Additionally, this investigation
presented pros and cons of the simulation, identifying its aspects and studying the
costs that come from the practice of live shooting.
For this, a methodology based on the deductive method was adopted, in order to be
possible to reach the particular context through concepts and general cases. The
research strategy used was qualitative, translated into a descriptive non-experimental
study, where data was crossed between the interviews carried out and the analysis of

documentation.
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The results obtained showed that there is a strong benefit in training and training when
the practice of live shooting is complemented with simulated shooting, without it
being necessary to lower the operational efficiency standards required of an
organization such as the Portuguese Army, even managing to reduce , to some extent,
the associated cost.

In short, simulation contributes positively and significantly to the education and
training of Portuguese military personnel, and therefore greater investment in this area
is beneficial.

Keywords: simulation; simulators; education; training.

RESUMO

A Simulagdo em Portugal € um tema que tem vindo a ser alvo de estudo ha largos
anos, contudo nota-se um fraco investimento em relacdo a mesma, especialmente
acerca do tiro de armas ligeiras. Adicionalmente, a aquisicdo de novo armamento
ligeiro por parte do Exército Portugués traz pertinéncia ao estudo, pois é
extremamente importante coadunar a Simulagdo com a pratica real para se conseguir
proporcionar uma melhor formacéo e treino, garantindo assim os padrdes de eficiéncia
operacional e uma racionalizac&o de recursos.

Esta investigacdo teve como objetivo e fio condutor identificar os contributos que a
simulacdo de tiro pode trazer para o Exército Portugués, designadamente na vertente
da formacdo e do treino. Foi necessario estudar os meios de simulacdo de tiro ja
implementados no Exército, bem como identificar novos métodos que se mostrassem
eficientes e relevantes para melhorar a eficiéncia operacional e sustentacdo logistica.
Adicionalmente, esta investigacdo apresentou pros e contras da simulagdo,
identificando as vertentes da mesma e estudando os custos que advém da préatica de

tiro real.
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Para isso, foi adotada uma metodologia assente no método dedutivo, por forma a ser
possivel alcangar o contexto particular através de conceitos e casos gerais. A estratégia
de investigagdo utilizada foi a qualitativa, traduzida num estudo ndo experimental
descritivo, onde foi realizado o cruzamento de dados entre as entrevistas realizadas e
a andlise de documentag&o.

Os resultados obtidos mostraram que ha um forte beneficio na formacéo e no treino
quando a pratica de tiro real é complementada com tiro simulado, sem que seja
necessario baixar os padrfes de eficiéncia operacional exigidos a uma organizacdo
como o Exército Portugués, conseguindo-se inclusive reduzir, em certa medida, o
custo associado.

Em suma, a simulacdo contribui positivamente e de forma significativa para a
formacéo e treino dos militares portugueses, sendo, portanto, benéfico um maior
investimento nesta area.

Palavras-chave: Simulagdo; Simuladores; Formacéo; Treino.

1. INTRODUCAO

Na conjuntura atual do Exército Portugués (EP), é possivel inferir a forte necessidade
de racionalizagdo dos seus recursos para que se continue a garantir eficiéncia
operacional nos niveis de exigéncia superiormente determinados.

Na temética da racionalizagdo de recursos, a realizagdo de Tiro por parte dos militares
do EP é um fator indispensavel em termos de operacionalidade, treino e motivacao.
As contingéncias inerentes aos recursos disponiveis exigem a procura de racios de
eficiéncia mais significativos, nos quais a Simulacdo ganha grande relevancia, pois
que a correlacdo exigua de recursos e objetivos pode ser robustecida através da adogdo

de critérios, procedimentos e modalidades coadunadas a uma alternativa de Simulagédo
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coerente, assertiva e, sobretudo, que garanta o cumprimento das necessidades de
formagcéo e treino (Crowley et al., 2014).

Existe crescente motivagdo para apostar em novas medidas promotoras da
rentabilizacdo de recursos e de uma maior eficiéncia operacional, como é o caso da
Simulacéo (Exército, 2013). Posto isto, torna-se imperativo executar um levantamento
acerca dos contributos para uma maior eficiéncia operacional e sustentacao logistica
que a Simulacgéo de Tiro na vertente de formacéo e de treino podem constituir.

N&o obstante os fatores supramencionados, a introdu¢do de novo armamento no
Exército traz pertinéncia ao tema e necessidade de ajuste dos meios de Simulagéo ja
implementados atualmente, ja que de acordo com a Politica de Simulagdo para o
Exército (2009), sempre que se adquirem novos sistemas de armas deve-se ponderar
a aquisicdo de novos meios de Simulagéo.

Relativamente a componente metodoldgica, foi importante, numa primeira instancia,
definir a Pergunta de Partida (PP): “Quais sdo os contributos que a Simulacdo de Tiro
traz para a formacao e treino dos militares no Exército Portugués?”. A partir da
pergunta supramencionada, tornou-se também pertinente avaliar os métodos de
Simulacdo j& implementados no EP, e como 0s mesmos se poderiam afigurar
relevantes para melhorar a eficiéncia operacional e sustentacdo logistica. Houve que
também questionar quais as vantagens e desvantagens da Simulacao de Tiro, quais as
vertentes da Simulagdo de Tiro existentes e, por fim, quais as despesas que advém da
pratica de Tiro comparativamente a Simulacao.

Alinhado com a PP esteve o0 Objetivo Geral (OG) da investigacdo, que almejou
identificar os contributos que a Simulagdo de Tiro poderia trazer para o EP,
designadamente na vertente da formacao e do treino.

Esta investigacdo seguiu um raciocinio dedutivo, usando um paradigma sociocritico

orientado para uma estratégia de investigacdo mista. Foram realizados inquéritos por
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entrevista de carater exploratério complementados com uma pesquisa recorrendo a
técnicas documentais e ndo documentais. A investigacdo focou-se em militares de
Infantaria, sendo a amostra constituida por Oficiais e Sargentos, justamente por serem
as classes mais ligadas as componentes da formacao e do treino, restringindo também

0 estudo a armas ligeiras.

2. O SISTEMA DE INSTRUCAO DO EXERCITO E AS SUAS
COMPONENTES

2.1 SISTEMA DE INSTRUCAO DO EXERCITO

O SIE consiste no “conjunto de entidades, de atividades, de processos e sistemas que
visam o desenvolvimento continuo das competéncias do potencial humano da
instituicdo, através da satisfacdo das necessidades em recursos humanos devidamente
qualificados e competentes, visando como estado final o cumprimento dos objetivos
do Exeército, nomeadamente, no &mbito da Defesa e Seguranca de Portugal e dos
portugueses, de forma subsidiaria com as Organiza¢Ges Internacionais que
integramos” (Exército, 2020b, p. 13). Tem como principais objetivos a preparacao
dos militares para o desempenho das suas futuras funcdes ou cargos, dentro dos
diferentes métodos de prestacdo de servico como a formag&o progressiva, global e
integrada por forma a criar unidades treinadas e certificadas acoplado ao
desenvolvimento da cidadania, da capacidade fisica, profissional, entre outras
valéncias (Exército, 2020b).

O SIE contempla trés componentes em termos conceituais: o Ensino, a Formacéo e o
Treino.

Segundo o Exército (2020b, p. 45), o ensino & “o processo de organizagdo das

situacOes de aprendizagem destinadas a produzir resultados a longo prazo, traduzindo-
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se num desenvolvimento mental do individuo, incutindo no mesmo a capacidade de
perceber e interpretar factos, constituindo-se como uma das componentes do SIE.”
Ja a Formac&o € uma das areas mais importantes de uma estrutura organizacional que
garante a aquisicao das competéncias necessarias ao bom funcionamento da mesma e
alcance dos seus objetivos. As responsabilidades de formagdo do EP séo atribuidas a
diversas entidades consoante os seus objetivos: CEME, EME, Comando do Pessoal,
Direcéo de Formacéao (DF), Unidades formadoras, Polos de formagdo, Comando das
Forgas Terrestres (CFT) e Quartéis-Generais. Paralelamente, a Formacéao necessita de
ser avaliada de modo a comparar os resultados atingidos com o0s objetivos
inicialmente definidos.

Tal como a Formagéo, o Treino Operacional é também uma base imprescindivel no
SIE, assegurando a continuidade da eficidcia “na missdo de defesa do territorio
nacional e na nossa participagdo no &mbito das organizagdes a que pertencemos, no
quadro da defesa coletiva e cooperativa” (Sousa, 2018, p. 12). Os Treinos, quer
individuais ou coletivos, bem como o0s exercicios que o compdem, devem ser
planeados e preparados previamente seguindo os principios explanados pela

Publicagdo supramencionada.

3. ATIVIDADES TRANSVERSAIS AS COMPONENTES DO SIE

3.1 TIRO, SIMULACAO E MODELACAO

Sendo as armas parte integrante do equipamento militar, o Tiro ¢ uma atividade
transversal as componentes do SIE e um exercicio necessario para 0 cumprimento de
funcdes por parte dos elementos pertencentes a instituicdo. Igualmente essencial é o
seu controlo e avaliacdo por forma a garantir eficiéncia e melhorias na instrucéo.

Deste modo, é feita a avaliacdo de resultados segundo determinados padrdes de
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eficiéncia, a identificacdo de imperfeicdes e a aplicacdo de medidas corretivas para
que estas ndo voltem a existir (Exército, 2020b).

A Modelacdo e a Simulagdo constituem outra das atividades transversais as
componentes do SIE. Impdem-se por oferecerem, através das suas valéncias,
capacidades de otimizag&o e racionalizagdo, adaptando-se as mudangas nos contextos
operacionais e taticos (Exército, 2020b). Sdo uma ferramenta concebida para
desenvolver e avaliar projetos complexos, sendo necessaria a aprendizagem dos
principios que ambas as vertentes acarretam (Menner, 1995).

Newsom e Lewis (2011) afirmam que o desenvolvimento tecnolégico, nomeadamente
na area da Simulagdo, trouxe beneficios como a obtengéo de respostas mais rapidas e
0 aprimoramento das capacidades motoras, tudo isto de forma mais sélida e menos
dispendiosa.

As recentes missdes atribuidas ao Exército, no cariz de Apoio a Paz, foram
impulsionadoras para a modernizacao do Exeército (Sousa, 2018), no entanto, desafios
inerentes @ modernizacdo de um Exército e & implementacdo de sistemas de
Simulacéo (como a dificuldade em conseguir interfaces e ambientes virtuais realistas),
acarretam custos elevados ao requererem bases de dados e “displays” de alta
qualidade. E, portanto, imperativo um trabalho de pesquisa para perceber as
capacidades tecnoldgicas que possam encaixar nas necessidades de treino dos
militares de forma economicamente viavel (Smith & Steel, 2000).

Tanto a North Atlantic Treaty Organization (NATO) (2015) como a Modeling &
Simulation Enterprise (2016) definem a Simulagcdo como a implementagdo de um
modelo com a capacidade de imitagdo dos acontecimentos, processos e sistemas reais
ao longo do tempo. Trata-se de um modelo estudado, desenvolvido e representativo

das caracteristicas de um sistema selecionado.
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Ferreira (1999) mostra que a Simulagdo pode ser aplicada em vastos setores onde é
essencialmente ligada ao treino. Assim, a Simulagdo em contexto militar pode ser
aplicada em: Tiro de armas ligeiras; treino de conducédo e de voo; treino do apoio a
decisdo, etc.

Muitos autores, inclusive a NATO e o EP, ndo abordam a Simulagdo como uma so,
agrupando-a a modelagdo, onde ambas contribuem para “oferecer capacidades de
otimizagdo e racionalizacdo, através das suas ferramentas, estando estas concebidas
para se adaptarem aos diversos contextos operacionais e taticos” (Exército, 2020b, p.
19).

A NATO (2015) e o EP (2020) abordam o conceito de simulador afirmando ser um
dispositivo que capta caracteristicas de um determinado ambiente operacional com o
grau de fidelidade necessario para que a situacdo de treino se pareca 0 mais real
possivel.

Os Simuladores sdo separados por alguns autores, como Ferreira (1999), PSE (2009)
e Romdo (2015), por niveis consoante o tipo de instrucéo e treino que proporcionam.
Estes agrupam no nivel 1 os que dizem respeito & formacéo, treino individual e
coletivo até ao escaldo de pelotdo; no nivel 2, até ao escaldo de companhia e, por fim,
no nivel 3 os que permitem formacdo e treino a Batalhfes e Estados Maior.
Complementarmente, o nivel 2 subdivide-se em simuladores virtuais (Simulagdo
assistida por computador) e de empenhamento tético (sistemas de Tiro laser). Em
adicdo, segundo Caetano (2008), ha simuladores que podem pertencer a varios niveis
de acordo com a especificidade dos mesmos, permitindo assim o treino e formacéo de
diferentes escalGes.

Segundo a Politica de Simula¢édo do Exército (PSE) (2009) os sistemas de Simulacéo
podem também dividir-se consoante a sua aplicacdo: 1) real, onde se preserva 0s

meios no terreno e se usa pessoal e material real; 2) virtual, apoiando-se em sistemas
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virtuais para apoiar a formagdo individual de cada individuo; e 3) a construtiva
integrada que se destina a processos de tomada de decisdo como acontece nos escaldes
mais altos.

No ramo militar, a Modelacéo e a Simulagdo acabam por se fundir num s@, referindo-
se a reproducdo de contetudos militares utilizando equipamentos, infraestruturas e

softwares que estejam intimamente ligados & atividade militar (Exército, 2020b).

3.2 VANTAGENS E DESVANTAGENS

O treino real é dispendioso, surgindo entdo a Simulagdo como opg¢do ao combate
destes custos avultados e como atividade complementar da realidade (Maxwell,
2015).

A Simulagdo tem varias vantagens como ferramenta de aprendizagem.
Primeiramente, com a mesma ¢ “possivel treinar os individuos em condi¢Ges 0 mais
realistas possivel, muito préximas dos cenarios que podem vir a encontrar e com
economia de recursos” (Agnol et al., 2016, pp.73). O uso de ferramentas de Simulagado
construtivas deve aproveitar o desenvolvimento tecnoldgico para a criagdo de cendrios
com maior realidade e proximidade do real, visto que a Simulagdo evolui
paralelamente a tecnologia. Em segundo lugar, a possibilidade de treinar com o
mesmo tipo de equipamento que se usa no treino real recorrendo a uma adaptacédo das
armas, tornando-se muito mais rentavel e sustentavel (Pereira, 2014), é outro fator que
abona a favor do investimento na Simulag&o.

Segundo Ferreira (1999) as vantagens mais relevantes da Simulacéo
comparativamente com o treino real sdo: 1) Melhoria do ensino, instrucdo e treino
sem oferecer desgaste aos equipamentos reais; 2) Possibilidade de guardar resultados
para serem revistos futuramente, de forma a identificar erros e introduzir melhorias;

3) Melhor aproveitamento do treino real pois as rotinas sdo previamente treinadas com
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uso da Simulacdo; 4) Reducdo substancial dos custos; 5) Rentabilizagdo da formacéo
(visto haver uma elevada taxa de utilizacdo a custos reduzidos); 6) Adi¢do de um fator
extra de motivacdo; 7) Possibilidade de avaliar sistemas de forgas; 8) Aumento da
capacidade de coordenacdo tatica; e 9) Contribuicdo para uma melhoria dos
desempenhos individuais de cada sistema de armas.

De acordo com o Guia para a Simulacdo no Exército (2014), o uso intensivo de
sistemas de Simulacdo melhora em varios niveis a formagao e o treino operacional a
nivel de eficiéncia, eficacia e reducdo do risco. Por outro lado, o uso de Simulagdo
para treino e formacdo também acarreta desvantagens, sendo a mais evidente a
dificuldade de reproduzir de forma fidedigna a realidade. Além do referido,
acrescentam-se 0s custos elevados na obtencdo dos equipamentos, necessidade de
conhecimento da interface que o utilizador operaria e, a exigéncia de um estudo prévio
por parte do fabricante para alteracdes a serem feitas ao sistema, de maneira a
satisfazer as exigéncias do utilizador (Pereira, 2014; Smith & Steel, 2000).

De acordo com Ferreira (1999) as principais desvantagens da Simulagdo sdo: 1)
Necessidade de um elevado investimento inicial; 2) Nao reproduzir os fatores de risco
e incerteza; 3) Ndo substituir o treino real na integra; 4) Necessidade de ter uma pessoa
formada na area para poder operar o simulador; e 5) Perigo de uso excessivo e
consequente afastamento da realidade.

A aposta nesta estratégia de treino, mesmo em paises com orcamento superior, é
condicionada por um problema também presente em Portugal: o facto de os sistemas
estarem a um numero restrito de utilizadores simultaneamente, havendo alguns que
suportam somente um utilizador de cada vez (Smith & Steel, 2000).

Ribeiro (2018) refere outros fatores que ndo abonam a favor da Simulagéo, como a
pouca informacéo acerca da Simulacéo e uma grande oferta de produtos no mercado,

0 que leva a que as instituicdes realizem estudos concretos nessa matéria. Outra
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desvantagem é o fator cultural: apesar de 0s mais jovens entenderem a Simulagdo
como uma mais-valia, os decisores necessitam ainda de algum tempo de mentalizacdo
face as vantagens deste sistema.

Devido ao grande leque de tipologia de simuladores existentes, este estudo focou-se
apenas na sua aplicagéo para armas ligeiras (segundo a PDE 7-70 do EP, “Espingardas
de Assalto (EspAss), Pistolas, Metralhadoras Ligeiras 556mm (MLig), Lanca-
Granadas (LG), Metralhadoras Médias de 7,62mm (MMed), Espingardas de Atirador
Especial (EspAtEsp), Cacadeiras Taticas e Pistolas-Metralhadoras™) (2020c, p. 198).
As Forcas Armadas (FFAA) possuem uma capacidade de Simulagéo significativa que
visa potenciar a instru¢do, formacdo e o treino dos seus militares, tendo vindo a
adquirir novas plataformas de Simulagdo bem como a melhorar as que j& tinham
anteriormente (Borrego, 2010). Embora se reconhega que 0 uso de simuladores por
parte da instituicdo melhora duas das componentes mais importantes do SIE
(formacéo e treino), apenas no nivel 1 se verifica uma forte aposta. Deste nivel, os
gue estdo implementados no EP ndo sdo maioritariamente de cariz ligeiro, estando
mais ligados a viaturas e ao treino de sistemas de misseis. Inserido neste nivel esta
apenas o sistema LaserShot, presente na Escola das Armas que providencia o treino a
pequenas unidades/efetivos. Refere-se apenas que integram este nivel sistemas mais
pesados como: simulador DX-143 (simulador para o sistema de misseis MILAN),
simulador M 70 (simulador para o sistema de misseis TOW) e SIMUGUN (simulador
para Carros de Combate).

Como aposta do EP no nivel 2, existe o sistema SITPUL, de Simulagéo de Tiro para
pequenas unidades e que tem por base um feixe laser que permite o treino individual
e de pequenas unidades em qualquer condigdo de visibilidade (Ferreira, 1999; Camilo,

2014). Algumas unidades do EP tém armas de Airsoft, Uteis para o desenvolvimento
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das técnicas, taticas e procedimentos (TTP’s) dos militares, nomeadamente em
ambiente urbano (Escola das Armas, 2019).

Incluido no nivel 3 dos simuladores, o EP possui o sistema VIGRESTE, de
visualizaco gréafica para estudo do terreno, como auxilio aos Estados-Maiores. Este
simulador foi concebido segundo um modelo conceptual existente na NATO, no
entanto segundo uma politica de Simulagdo construtiva deverd proceder-se a sua
substituicdo (Exército, 2017; Ferreira, 1999).

N&o ligada ao EP, a Guarda Nacional Republicana (GNR) possui um sistema de
Simulagdo, Simunition, que podera vir a ser implementado nas FFAA. O Simunition
pode ser utilizado para treinar individualmente ou em equipa, permitindo assim
desenvolver a aptiddo dos militares através da alteracdo das armas reais, que por sua
vez, permitem disparos de municdes ndo letais (Gomes, 2016; Simunition, 2021).

As organizagBes militares internacionais recorrem também a Simulagdo, para
melhorar a componente do treino, como é o caso dos Estados Unidos da América
(EUA) e também o caso do Reino Unido.

Os EUA recorrem amplamente & Simulacéo para auxiliar a formag&o, o treino, para
apoio as operagdes e para a preparagdo de forcas que irdo futuramente para Teatros
de OperagOes. Para tal, dispbem de uma politica de Simulagdo, uma estrutura
funcional e varios Centros de Treino Conjuntos de Simulacdo complementados por
centros especificos nos varios ramos (Ribeiro, 2018).

Por sua vez, ha que referir o Dismounted Soldier Training System (DSTS), um dos
mais sofisticados simuladores de Tiro virtual totalmente imersivo onde os utilizadores
tém varios cenarios, interagindo com civis, Improvised Explosive Devices (IED’s),
viaturas entre outros. Garante um treino muito perto do real até ao efetivo de esquadra
com graus de risco diminutos comparativamente com o treino real (United States

Army, 2012; Straus et al., 2019). O sistema MILES é também um dos simuladores
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mais usados, dispondo de um sistema laser e de cartuchos nas armas reais, que através
de sensores no vestuario dos militares, deteta impactos, sendo ideal para treinos de
force on force. Adicionalmente, o Exército Norte-Americano possui o Virtual
Battlespace 4 (VBS4), um jogo digital para os militares para melhorarem a sua
capacidade de comando (BIS, 2022; Cubic, 2016).

No Reino Unido 0 VBS4 e o DSTS também estdo presentes, aos quais se junta o
sistema de Simulagdo muito completo denominado Area Weapons Effect Simulator
(AWES) baseado no uso de lasers e permitindo, além da recriagdo de exercicios de
combate para analise posterior, perceber quando o militar é atingido no headset por
outro utilizador (Army Technology, 2019).

A Franga possui um sistema de Simulagdo compativel com todas as armas utilizadas
no seu Exército, bem como um Centro de Simulagdo comum para todos ramos das
suas FFAA, o que se revela uma mais valia permitindo sobretudo economizar recursos
(Azimute, 2011).

Outros aliados destas poténcias militares, como a Holanda, a Espanha ou a Bélgica,
apostam fortemente na Simulagdo, garantindo uma melhoria da formag&o e do treino
dos seus militares. Na NATO h4 trés paises que optaram pela criacdo de um Centro
de Treino Conjunto de Simulacéo (CTConjSim), reunindo esforcos de todos 0os ramos
das FFAA para a criacdo de um centro com elevada qualidade, que garanta a
preparagdo de forgas conjuntas potenciando assim um treino simulado que

complementa substancialmente o real (Ribeiro, 2018).

4. PRINCIPIOS E AVALIACAO DA FORMACAO E TREINO
OPERACIONAL
As componentes presentes no SIE, nomeadamente Formacdo e Treino, devem seguir

os principios descritos na PDE 7-00 do EP.
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Tabelal. Principios das Componentes do SIE

Principios das componentes do SIE

Objetividade Determinagio concreta dos objetivos e finalidades a atingir.
e R e Oferta de uma aprendizagem Ifxogr:sssn:a com a_tmliade.s diferenciadas que
asseguram uma nterligagio das diversas dreas.
. Satisfagio das exigéneias das chefias, bem como das necessidades dos seus
Qualidade = - o
parficipantes promovendo uma “racionalizagio de recursos”.
Seguranca Evitar qualquer tipo de acidente e, cazo aconteqa, diminuir os seus efeitos.
Adequabilidade *Adequagio entre a fqrmacaopxoporctmdaz e a realidade das iompelsnms que
constivem o cargo ou fungdo a desempenhar.
Formagio dos intervenientes em momentos oportunos que propofcione os
Oportunidade conhecimentos necessarios para o exercicio das fungdes e impedindo o desperdicio
de recursos.
Continuidade Aumento continue da valorizagio de cada indwiduo
Motiracio Oferta de formagdes motivadoras quer para quem as ministra come para quem as
recebe.
Credibilidade Inclusio de vaEncias cmﬂcula.r::sacredmc.las noutros sel_or.e& da sociedade, de forms:
a se equipararem is do mundo civil.

Fonte: Adaptado de PDE 7-00 (Exército, 2020b, pp. 21-25)

Em vérios dos principios supramencionados é realgada a necessidade de manter niveis
de elevada eficacia aliados a racionalizacdo e maximizagdo dos recursos disponiveis
(Exército, 2020b). A sustentacdo logistica é um fator determinante para a formacéo e
treino dos militares (Santos, 2012) e imprescindivel a organizagdes militares com

escassez de recursos, como 0 EP (Exército, 2013; Exército, 2014b).
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O EP relaciona a logistica com diversos aspetos presentes nas operagdes militares,
entre os quais se destacam: 1) A concecdo e desenvolvimento, obtencdo, rececéo,
armazenagem, movimentos, distribuicdo, manutencdo, evacuagdo e alienacdo de
materiais, equipamentos e abastecimentos; 2) A construcdo, conservacdo, operacao e
disposicéo de instalagdes; e 3) A sustentacdo e fornecimento de servicos.

O EP (2013) numa das suas publica¢bes doutrinarias, aponta a Economia como um
dos principios da Logistica, também na PDE 4-00 descrita como uma preocupagao
dos Exércitos, sobretudo no Portugués, com escassos recursos logisticos. Assim,
torna-se imperativa a implementacédo de novos meios para combater esta caréncia,
sem comprometer a eficiéncia operacional. A Simula¢do contribui de maneira
significativa para a sustentagdo logistica devido a “diminuigdo de custos, em beneficio
da preservacdo dos equipamentos e na redugdo dos consumiveis, nomeadamente
munig¢des e combustiveis” (PSE, 2009, p. 1).

Avaliacdo das componentes do SIE

O objetivo da avaliacdo das componentes do SIE (nomeadamente na formagéo), € o
controlo da sua qualidade e avaliagdo das expetativas e desempenho de quem tem um
papel intrinseco no processo formativo e po6s formativo (Exército, 2022). A
Abordagem Sistémica da Instrucdo define como o seu objetivo principal garantir a
qualidade do sistema como um todo.

Uma das garantias a que o SIE tem de dar resposta é a de eficacia e eficiéncia
operacional dos militares que concorrem para a prontiddo do Exército. A garantia da
eficiéncia operacional por parte do Exército é inclusivamente uma das missdes da
Inspecdo Geral do Exército, onde avaliam o grau de eficiéncia operacional das
unidades do mesmo através de inspecdes periodicas ou de cariz corretivo (Exército,
2020b).

291



Proelium, Série VIII, Nimero 11, 2023

Com os conceitos supramencionados em mente e tendo em conta as recentes
mudancas na tipologia dos conflitos, é notdria a necessidade de procurar novas
solugbes que garantam prontiddo e eficiéncia operacional aliada a uma logistica
sustentavel, mostrando-se o método da Simulacdo como uma alternativa com

potencial para a prossecucdo destes mesmos objetivos.

5. METODOLOGIA E TECNICAS DE RECOLHA DE DADOS

De acordo com a natureza do problema em estudo e do método dedutivo adotado para
lidar com 0 mesmo, foi adotada uma estratégia qualitativa de recolha de dados através
de entrevistas, observagdo e analise documental. Quanto ao modelo de anélise,
definiu-se, como o “farol que orienta todo o estudo do investigador e que esta
obviamente perfilado com os objetivos gerais da investigacao” (Rosado (2017) p.
122), uma pergunta de partida: “Quais séo os contributos que a Simulagao de Tiro traz
para a formacao e treino dos militares no Exército Portugués?”.

Para conferir rigor e assertividade a recolha de dados, foram executados inquéritos
por entrevistas semiestruturadas para conferir mais flexibilidade ao entrevistador. De
maneira a enquadrar os entrevistados sobre a teméatica em estudo foi elaborado um
guido de entrevista composto por uma carta de apresentacdo e um predmbulo do
enguadramento. Sendo o tema de estudo em questdo direcionado para as vertentes da
formacdo e do treino, a populacdo para a amostra ndo probabilistica foi constituida
por Oficiais e Sargentos do Exército Portugués, por serem as classes mais ativas nestes
processos. Assim, foram executados inquéritos por entrevista e analisadas as respostas
dos entrevistados (através da ferramenta Microsoft Excel). Devido as caracteristicas
e cargos distintos de cada inquirido, tornou-se necessario elaborar Guibes de
entrevista diferentes para colocar questdes distintas com base nas funcBes de cada

inquirido.
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6.APRESENTACAO, ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

6.1. ANALISE DO INQUERITO POR ENTREVISTA

Tal como supramencionado, os entrevistados no &mbito desta investigacao dividiram-
se em dois grupos: 1) Militares das classes de Sargentos e Oficiais (devido & sua
importancia na formacéo e treino dos militares portugueses); e 2) Civis com elevado
conhecimento e trabalho realizado na area do tema em questao (através da perspetiva
de individuos com cargos na Sodarca Defense e um professor universitario com

experiéncia em novas tecnologias).

6.2. ANALISE DOS RESULTADOS DAS ENTREVISTAS REALIZADAS AOS
MILITARES DO QP

Primeiramente, analisaram-se as entrevistas realizadas aos militares do Quadro
Permanente pertencentes a seccOes relacionadas com Tiro e Simulagéo, visando
explorar a perspetiva de quem tem funcGes na area da tematica em estudo.
Relativamente a questdo n.° 1: “Qual é o cargo que desempenha neste momento?”, as
respostas foram evidentemente distintas, sendo esta uma questdo para fundamentar o
leque de conhecimentos que o entrevistado poderia partilhar com base no seu cargo e
formacao.

O entrevistado n.° 1 desempenhava funges numa Companhia de Comando e Servicgos
(CCS), exercendo fungdes como Sargento de aquisicdes ap0s ter efetuado trés missoes
na Republica Centro Africana (RCA) ao servico do (1BIPara). O segundo entrevistado
tratava-se do Segundo Comandante do Regimento de Artilharia n.° 5 (RA5), tendo
estado anteriormente colocado na DF, onde teve contacto direto com simuladores e
desempenhou funcBes no pilar de formacao do SIE. O entrevistado n.° 4 era 0 Chefe

de Gabinete de Tiro da Escola das Armas, e um dos responsaveis pelo Nucleo de
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Simulacdo para Armas Individuais e Coletivas de Tiro Tenso (NSAICTT). O adjunto
do Gabinete de Tiro constituiu o entrevistado n.° 5, sendo igualmente instrutor de Tiro
e selecionador da Equipa de Tiro Desportivo da Escola das Armas e do Comando
Pessoal. O sétimo e Ultimo entrevistado desempenhava fungdes como coordenador de
Area da Reparticio de Instrugio, na Divisio de Recursos do Estado-Maior do
Exército.

Varias questdes compuseram as entrevistas feitas, analisadas nos pontos seguintes.
A questdo n.° 1.2 (“Tem conhecimento dos simuladores de armas ligeiras existentes
no Exército Portugués?”), visou determinar o conhecimento dos entrevistados quanto
as solucdes ja existentes no EP ao nivel da Simulacéo de armas ligeiras. Constatou-se
gue todos os inquiridos tinham conhecimento de alguns dos simuladores existentes,
ndo conhecendo em detalhe a totalidade dos simuladores adquiridos.

As respostas concedidas a pergunta n.° 1.3: “No seu caso em particular, teve algum
tipo de contacto com um destes simuladores? Se sim, descreva a sua experiéncia e
gual a sua perspetiva acerca da aplicabilidade/proveito do(s) mesmo(s) no exercicio
realizado.”, foram distintas consoante os percursos de cada militar ao longo da sua
carreira. Todos os entrevistados responderam afirmativamente a questdo, divergindo
depois nas descrigdes das suas experiéncias.

O entrevistado n.° 1 referiu ter tido contacto com simuladores na sua formacgéo
(anotando a rudimentaridade dos meios utilizados), e na sua carreira operacional no
1BIPar (revelando uma opinido positiva face a sua experiéncia com o Airsoft,
descrevendo-0 como um meio que permite “treinar mais no real”). A experiéncia do
entrevistado n.° 2 na area surgiu aquando das suas fungdes na DF, e trabalhando com
0 Exército Americano, com o qual utilizou um simulador de Tiro que tinha por base
feixes laser e armas a gas e que, na sua perspetiva, permitiam “ganhar memoria

muscular”, sendo relativamente baratos.
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Os entrevistados n.° 4 e n.° 5, devido aos seus cargos no Gabinete de Tiro da Escola
das Armas, tiveram contacto com o Nucleo de Simulagdo presente em Mafra
afirmando o entrevistador n.° 4 que este simulador garante aos formandos uma
formac&o e treino 0 mais real possivel, num ambiente controlado.

O entrevistado n.° 7 revelou ndo ter tido contacto com sistemas de Simulagcdo muito
complexos, somente com redutores de calibre e muni¢Ges de salva durante a sua
formagdo e treino, embora tenha demonstrado um vasto conhecimento nos
simuladores de armas ligeiras.

A quarta questdo (“Quais sdo, na sua opinido, as maiores vantagens ¢ desvantagens
da Simulag@o de Tiro?”), procurou evidenciar os pros e contras da Simulacdo de Tiro
do ponto de vista de cada um dos entrevistados, tendo, estes, opinifes muito
semelhantes.

Na perspetiva do entrevistado n.° 1, a Simula¢do € vantajosa devido & sua maior
seguranca e versatilidade, mas inconveniente devido & ndo existéncia de inimigo real
e & restricdo dos sentidos humanos. O inquirido n.° 2 apresentou a economia de
recursos (poupanca no consumo de munigdes e recursos) como principal vantagem da
Simulacdo, e a falta de portabilidade dos simuladores como desvantagem cuja
consequéncia pode resultar no acréscimo de custos, sobretudo em deslocamentos
efetuados por unidades sem simuladores. Os entrevistados n.° 4 e n.° 5 revelaram
sintonia na resposta, ndo apresentando desvantagens no uso de Simulacéo de Tiro. O
inquirido n.° 7 apresentou como vantagens da Simulacéo a eficiéncia, a eficacia e a
reducdo do risco, e como desvantagens os avultados custos associados a aquisicao de
sistemas de Simulacao e o facto de, embora sejam um complemento benéfico do treino
real, ndo sdo capazes de o substituir.

Com o objetivo de perceber qual o simulador mais adequado para o treino e formacéo,

os entrevistados foram questionados: “Focando na sua experiéncia profissional,
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indique, fundamentando, quais sdo 0s meios de Simulacdo que considera mais
proveitosos para uma melhoria da formagao e do treino militar?”, a qual responderam
de forma algo semelhante. O primeiro individuo indicou o Airsoft como o meio de
Simulacéo mais vantajoso e o entrevistado n.° 2 referiu os simuladores que recorrem
a sistemas de gas e/ou laser.

O 4° inquirido revelou s6 conhecer o simulador de armas ligeiras presente em Mafra,
abordando outros simuladores vocacionados para a arma de Artilharia. O entrevistado
n.°5 referiu que o simulador para armas ligeiras presente na EA, com a implementacéo
de um sistema de recuo nas armas, seria ideal para treinar uma vez que a existéncia
ou inexisténcia de recuo é um dos fatores mais importantes no treino do Tiro.

A sexta pergunta: “Devido a diversos fatores, um deles monetario, no Exército
Portugués poucas sdo as unidades que ddo Tiro regularmente, mitigando assim
algumas competéncias adquiridas anteriormente por parte dos militares. De onde
advém os principais custos associados a pratica de Tiro real?”, os participantes
lembraram o custo das muni¢des associado a pratica de Tiro, que remetem sobretudo
para a necessidade de transporte para a sua realizacdo em carreiras de tiro (e
manutencdo das carreiras de tiro e armamento utilizado, segundo o Ultimo
entrevistado). Paralelamente, lembraram a antecedéncia necessaria a aquisi¢do de
munigdes por motivos orgamentais. O excesso de empenhamentos para as unidades e
a falta de recursos humanos s&o outros fatores desvantajosos, renegando assim o Tiro
para segundo plano nas unidades. Na opinido do entrevistado 2, o Tiro deveria ser
obrigatorio tal como as Provas de Aptidao Fisica (PAF’s).

Face a questdo “Apesar de ser um elevado investimento inicial, acredita que a
Simulagdo pode contribuir para diminuir os gastos a longo prazo, mantendo a
eficiéncia operacional? Que outras lacunas atualmente presentes no treino de Tiro

poderiam ser colmatadas com sistemas de Simulagéo de Tiro?”, os entrevistados n.° 1
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e n.° 2 mencionaram uma maior diversificagdo de treinos como uma lacuna que seria
preenchida pela Simulagéo de Tiro. Contrastando com os restantes entrevistados, o
quarto inquirido referiu que os custos associados ao Tiro ndo diminuiriam, pois o
volume de munigBes empregues no Tiro real teria de ser no minimo igual ao que é
gasto atualmente, embora afirmando que a Simulagéo resolveria alguns problemas no
manuseamento das armas de fogo. O sétimo entrevistado partilhou desta ideia. Ja o
interlocutor n.° 5 afirmou que a Simulacdo pode efetivamente reduzir os custos, mas
seré ferramenta Gtil apenas quando utilizada na componente Operacional.

A ultima questdo, “De modo conclusivo, do seu ponto de vista, considera a Simulacao
de Tiro importante no &mbito da formacéo e do treino, sendo, portanto, benéfico um
maior investimento nesta &rea? Justifique.”, procurou definir a posigdo dos
entrevistados quanto a uma maior aposta na Simulagdo de Tiro nas vertentes da
formacéo e do treino, & qual primeiro, segundo, terceiro, quarto, quinto e sétimo

inquiridos responderam positivamente.

6.3. ANALISE DOS RESULTADOS DAS ENTREVISTAS REALIZADAS A
CIVIS

Através de um segmento de entrevistas a civis (com contacto com a institui¢do e que
denotam um elevado conhecimento na tematica em estudo), tentou-se obter uma
perspetiva diferente de pessoas garantindo assim uma maior diversidade de ideias para
a investigagéo.

O entrevistado n.° 3 teve experiéncia com armamento ligeiro obtida através de
formagdes privadas, e era consultor de procurement da SODACA Defense, empresa
portuguesa lider em equipamentos e solucbes para as FFAA e de Seguranca. O
entrevistado n.° 6 era professor na Academia Militar do EP e Vice-Presidente da

Armed Forces Communications & Eletronics Association (AFCEA), empresa
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americana que colabora com militares nas &reas de seguranca, tecnologia da
informagdo, inteligéncia e comunicacdes. Este entrevistado é também um
investigador em outros temas, nomeadamente na area das Ciéncias Sociais.

Apos a primeira pergunta (introdutdria, a semelhanca da questéo colocada ao primeiro
grupo de entrevistados), ambos os inquiridos responderam afirmativamente a segunda
questdo: “Tem conhecimento dos simuladores de armas ligeiras existentes no Exército
Portugués?”.

A terceira questdo procurou evidenciar qual o maior proveito e onde seriam mais
aplicaveis os simuladores, com base na experiéncia dos inquiridos no uso dos
mesmaos. O terceiro entrevistado transpareceu uma vasta experiéncia em simuladores
(sistemas com recuo da arma, sistema MILES e sistemas de Simunition), e o inquirido
n.° 6 somente teve contacto com o simulador de laser presente na EA, afirmando ser
um pouco antigo embora cumpra os fins a que se prop6e. Adicionalmente, refere que
a maior aplicabilidade dos simuladores é quando complementados com outras
ferramentas de custos reduzidos.

Em resposta a quarta pergunta: “Quais sdo, na sua opinido, as maiores vantagens e
desvantagens da Simulacdo de Tiro?”, as vantagens dadas pelos inquiridos passaram
pelo preco, a possibilidade de uso dos sistemas em qualquer local, a diminuigdo de
burocracia, a atratividade dos sistemas para os jovens que ingressam nas fileiras, a
possibilidade do seu uso em qualquer lugar e o facto de se poder criar uma diversidade
enorme de cenarios. Os entrevistados destacaram como desvantagens o facto de o
armamento nédo ter comportamentos reais, e a falta de seguranca no manuseamento
dos simuladores, que faz com que posteriormente se torne cronico e grave aquando
do uso de armamento real.

A pergunta n.° 5 (“Focando na sua experiéncia profissional, indique, fundamentando,

quais sdo os meios de Simulagdo que considera mais proveitosos para uma melhoria
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da formagdo e do treino militar?”), tentou compreender quais os meios mais
proveitosos para a formacao e treino dos militares na opinido dos entrevistados. Sendo
0 Unico dos dois inquiridos a mencionar um sistema em especifico, o terceiro
entrevistado declarou que os simuladores mais proveitosos sdo os que ‘“usem
armamento real”, referindo o sistema MILES.

Por forma a tentar perceber de onde derivam o0s principais custos da pratica de Tiro
real, os entrevistados foram confrontados com a seguinte questao: “Devido a diversos
fatores, um deles monetario, no Exeército Portugués poucas sdo as unidades que dao
Tiro regularmente, mitigando assim algumas competéncias adquiridas anteriormente
por parte dos militares. De onde advém os principais custos associados a pratica de
Tiro real?”. Os custos das munigdes foram comuns nas respostas de ambos 0s
inquiridos.

Na penultima questdo: “Apesar de ser um elevado investimento inicial, acredita que
a Simulagdo pode contribuir para diminuir os gastos a longo prazo, mantendo a
eficiéncia operacional? Que outras lacunas atualmente presentes no treino de Tiro
poderiam ser colmatadas com sistemas de Simula¢do de Tiro?”, ambos os
entrevistados concordaram que a Simulagdo pode facto diminuir os gastos sem
comprometer a eficiéncia operacional desejada.

De modo conclusivo, a Gltima questdo focou-se na opinido dos entrevistados acerca
da Simulagdo de Tiro na formagao e no treino: “De modo conclusivo, do seu ponto de
vista, considera a Simulacdo de Tiro importante no ambito da formacéo e do treino,
sendo, portanto, benéfico um maior investimento nesta area? Justifique”. A resposta
dada pelos participantes foi idéntica, concordando ambos que a Simulacéo ajuda na

formacé&o e treino dos militares servindo como complemento ao treino real.
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7. CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Aludimos a contributos da Simulacdo nas vertentes do treino e da formacdo,
abordando métodos a adotar eventualmente pelo EP por forma a colmatar algumas
vicissitudes nesta area (decorrentes, em parte, de restricdes orgamentais). Existe uma
forte necessidade de racionalizagdo de meios para combater 0S ONerosos e escassos
recursos, sem comprometer a eficiéncia operacional exigida ao EP.

Na investigacdo foi possivel concluir que o método de Simulacéo ja implementado no
EP é o Exército na Simulagdo. Note-se que foram implementados faz varios anos 0s
primeiros simuladores na instituicdo, embora vocacionados para o armamento ligeiro.
Contudo, tem-se vindo a observar uma fraca aposta na aquisicdo de novos
simuladores. Atualmente, o EP possui o sistema SITPUL e apesar de ter sido objeto
de melhorias, revela-se um sistema com debilidades, essencialmente a nivel
tecnologico, sendo necessaria a sua substituigao.

Adicionalmente ao sistema SITPUL, o EP adquiriu armamento de Airsoft, sistema
gue utiliza armamento real com recurso a gas, que permite uma intensa imersdo no
treino e na formacdo, sendo mais econdmico face a pratica de Tiro real por ser
somente necessario um investimento inicial na aquisi¢do das armas, que se torna
irrisorio comparativamente ao sucessivo gasto de orcamento em municoes reais. Os
sistemas de Airsoft garantem caracteristicas semelhantes a realidade, inclusive quanto
ao seu peso, sendo este igual ao armamento real. Este € um atributo que o distingue
dos restantes simuladores.

Outro sistema constituinte do leque de simuladores do EP é o sistema Laser Shot, que
tem como base um feixe laser que se acopla nas armas, presente na Escola das Armas.
Trata-se de uma ferramenta Gtil para os militares desenvolverem competéncias na area
do Tiro, aquando do inicio da instrucdo sem que se acarretem custos em municoes

com 0s erros normais cometidos pelos instruendos numa primeira fase onde as
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destrezas bésicas e os fundamentos do Tiro ainda ndo estdo adquiridos. Adverso a este
sistema esta o facto de apenas permitir o treino de um limitado numero de utilizadores,
simultaneamente. De acordo com o conhecimento do entrevistado n.° 3, o EP prevé
adquirir sistemas da Simunition e novo armamento ligeiro, ja recebido pela
instituicdo.

Também inseridas na Simulacao usada pelo EP estdo as municGes de salva, redutoras
de calibre, batentes de instrugdo, e todos os componentes que, de algum modo,
simulam o Tiro real.

E, portanto, possivel inferir que ha margem para progresso nesta matéria, podendo
ainda ser implementadas varias solucfes ao nivel da Simulagdo no EP para que se
consiga proporcionar melhores condi¢cfes neste contexto.

Abordando outro foco da investigagdo, ha varios métodos para melhorar a eficiéncia
operacional e a sustentacdo logistica. No entanto, a principal dificuldade das
instituicGes € adquirir um ou varios métodos da oferta de solugdes disponivel, com a
certeza de ser uma escolha acertada para a finalidade e requisitos a serem cumpridos.
Tendo em conta a escassez dos recursos no EP, cabe & instituicdo definir metas
tangiveis para alcangar os objetivos propostos. Posto isto, um dos métodos a adotar é
o melhoramento dos simuladores j& implementados na organizacdo, quer a nivel de
ambientes e opcdes de treino, como ao nivel da sua adaptacdo ao novo armamento
ligeiro adquirido pelo Exército. Sdo exemplos elegiveis o SITPUL e os sistemas de
Laser Shot, que necessitam de maior capacidade de treino por forma a permitir o treino
de escalfes de efetivos maiores e em ambientes mais diversificados. Deste modo, o
investimento do EP ndo seria tdo avultado, tendo ja por base alguns equipamentos
previamente adquiridos, e resultaria num aumento significativo do nivel de formacéo

e treino disponiveis.
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Concomitantemente, a aquisi¢do de armas de Airsoft deve-se estender a todas as
unidades do EP devido a sua caracteristica de imersdo, que facilita a aquisi¢do de
conhecimentos em dois dos pilares do SIE. Com este equipamento esta garantida a
versatilidade do treino e da formagéo, sendo eficaz em todas as atividades que séo
alvo de treino/formacdo e envolvam o manuseamento e disparo de uma arma de fogo
(exceto no Tiro real em carreira de tiro que, naturalmente, ndo se consegue substituir).
Paralelamente, seria vantajosa a implementacdo do Airsoft em todos os mddulos de
formacdo e treino, e ndo exclusivamente no combate em ambiente urbano. Assim, o
EP deve estender a sua Simulacdo virtual a todos os polos de formacdo para que as
UEO consigam mais facilmente deslocar-se aos mesmos e fazer uso da Simulagdo
como complemento da formagao e treino dos militares.

Olhando para os Exércitos aliados, constatam-se alguns simuladores bastante
relevantes: os sistemas MILES, DSTS e VBS4. O primeiro engloba um sistema de
laser e cartuchos, ideal para treinos de uma forga versus outra forca. O segundo
destaca-se por ser totalmente imersivo dispondo de diversos cenarios. Por outro lado,
o sistema VVBS4 apresenta-se sob a forma de jogo digital que permite treinar indmeras
situacBes, nomeadamente capacidade de comando. Porém, poderdo ser alvos
demasiado ambiciosos para a realidade do EP, visto que a sua aquisi¢do estaria
dependente de um elevado investimento.

Na investigacdo tentou-se também perceber quais as vantagens e desvantagens da
Simulacdo de Tiro. A resposta surgiu da triangulacdo de resultados obtidos através da
pesquisa documental e das entrevistas de onde se apuraram vantagens provenientes
dos meios de Simulacdo que, apesar de serem um excelente complemento para o
treino e formacdo dos militares, também tém algumas desvantagens.

A primeira grande vantagem da Simulag&o é o fator econémico: embora seja sabido

que o treino e a formacao real sdo insubstituiveis, sdo notorios 0s custos que acarretam
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para as organizagoes, surgindo a Simulacdo como método mais rentavel e também
com semelhangas a realidade. Se forem adquiridos meios de Simulacdo, os gastos a
ter em conta sdo maioritariamente os da sua aquisicdo, uma vez que o valor da sua
utilizacdo e manutencdo € irrisério comparativamente ao armamento real. H4 também
gastos a registar com a compra e manutencdo dos equipamentos e infraestruturas.
Tomando o exemplo das carreiras de tiro, a sua manutencao ndo seria tdo frequente e
a rentabilizacdo das munigdes nas sessdes de Tiro seria superior com 0 maior emprego
de meios de Simulagdo.

Assim, a Simulagcdo podera servir para uma parte inicial de treino, havendo depois
uma transigao para o treino real com um maior volume de muni¢es, aglomerando as
gue ndo foram gastas na primeira fase. Poupar-se-ia também em fatores como os
constantes transportes para as carreiras de tiro. Paralelamente a este fator esta o
préprio desgaste do material real, que se evita quando se recorre a combinagéo entre
Simulacéo e treino real.

A sensacdo de imersdo aparece como outra grande vantagem da Simulagdo, que
transporta os militares para um mundo tdo préximo do real que estes agem em
conformidade com a realidade, adquirindo assim competéncias importantes para que
guando seja necessario pd-las em pratica estas surjam mais naturalmente. A
necessidade de seguranca exigida na atualidade, bem como a forte necessidade de
justificar baixas, s@o outro ponto que se destaca substancialmente na Simulacéao, pois
quando se recorre a este tipo de método nenhuma destas situacdes se verifica,
comprovando ser uma boa aposta por parte das organizacoes.

Embora a Simulacdo seja uma ferramenta (til para a formacéo e treino operacional,
apresenta também as suas desvantagens.

A primeira desvantagem esta associada aos elevados custos de aquisicdo de

simuladores. Apesar da poupanca na perspetiva de longo-prazo, inicialmente a
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aquisicao e instalacdo dos simuladores acarreta um avultado investimento, o que ndo
é favoravel ao EP devido as suas restricdes or¢camentais.

A formagcdo de militares para a utilizacdo de simuladores é outro custo adstrito a sua
obtencdo, para que estes sejam capazes de 0s operar e, posteriormente, dar instrucéo
com qualificagBes para tal. E certo que também no treino real se torna essencial a
formacdo de pessoal para conduzir instrugfes e supervisionar as mesmas, contudo,
dentro do Ramo ja ha pessoal qualificado para estas fungdes, pelo que, comparando
0s custos e o esfor¢o inerente a obtencdo das duas especializagdes, se mostra evidente
que a formacdo inicial associada a Simulagdo é mais dispendiosa.

A pandplia de simuladores e empresas fabricantes de meios de Simulag&o disponiveis
surgem como um outro transtorno para as organizacgdes: devido ao elevado leque de
oferta, torna-se mais dificil determinar quais sdo as opc¢es mais adequadas as suas
necessidades. Isto exige um estudo criterioso para que ndo sejam investidos fundos
em material ndo apropriado.

E também possivel inferir que a fraca interoperabilidade entre sistemas, bem como a
limitagdo a poucos utilizadores em cada exercicio, sdo outras desvantagens da
Simulacéo, tendo ainda que se desenvolver bastante este aspeto para que possa ser
uma fonte de formac&o e treino de elevada qualidade para qualquer tipo de escaléo.
Com o crescente desenvolvimento tecnoldgico, este é um fator que tende a ser
mitigado e que se espera ver melhorado no futuro.

A falta de realidade que alguns meios de Simulacdo apresentam é outra grande
inconveniéncia que facilita o descuro na seguranca durante os exercicios e que se
criem maus vicios que, quando praticados na realidade, de tornam extremamente
perigosos para o0 combatente.

No que respeita as vertentes da Simulagéo de Tiro existente, conclui-se que ha trés

tipos de Simulacdo que se distinguem, podendo ser feita uma divisdo que é adotada
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ndo so pelo EP como pela NATO: Simulagéo real, virtual e construtiva, por sua vez
subdivididas em 3 niveis. A Simulacdo real utiliza pessoas e sistemas reais utilizando
apenas sistemas de Simulacdo para produzir os efeitos do armamento. A Simulacdo
virtual utiliza pessoal real, fazendo uso de ambientes virtuais gerados habitualmente
por computador, que tornam o treino muito imersivo; por fim, a Simulagéo construtiva
faz-se com ambos os elementos simulados e é normalmente usada para os mais altos
escaldes. Em conformidade com o descrito, a classificacdo da Simulagdo também se
define por niveis, sendo que o primeiro permite uma formag&o e treino até ao escaldo
de pelotdo, o nivel 2 até ao escaldo de companhia, e o nivel 3 até escalbes mais altos.
Mudando o foco para outra temdtica ainda ha mesma matéria, quanto as despesas que
advém da pratica de Tiro comparativamente a Simulag&o, infere-se que ha muitos
custos inerentes a pratica de Tiro real, nomeadamente: manutencdo do armamento,
manutencdo das infraestruturas de Tiro e sobretudo o custo das municGes e 0S seus
sucessivos transportes.

E factual que a propria Simulagio também acarreta gastos para a instituicio, porque
a priori é necessario um investimento oneroso para adquirir simuladores e porque
estes precisam de manutencdo esporadica. Contudo, torna-se claro que a prética de
Tiro real é bastante mais dispendiosa do que a pratica dita “simulada”.
Adicionalmente, importa referir que a pratica de Tiro real deve ser mantida, ndo sendo
substituida pela Simulacdo. Deve, portanto, haver um primeiro contacto com as armas
em ambiente simulado por razdes de seguranca e para evitar desperdicio de municoes
numa fase onde ainda ndo ha tanto a-vontade no seu manejo.

Importa agora responder a questdo que guiou a investigagdo: “Quais sdo os
contributos que a Simulagdo de Tiro traz para a formacéo e treino dos militares no
Exército Portugués?”. E possivel concluir que a Simulagdo contribui de uma forma

muito positiva para a formacéo e treino dos militares, sobretudo se atuar como
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complemento do treino real, permitindo assim formas de treino mais diversificadas
resultando num aumento da motivagéo dos militares.

A constante falta de recursos humanos e a necessidade de garantir seguranga na pratica
de Tiro sdo fatores que podem ser amenizados com a pratica de Tiro recorrendo a
simuladores. Os reduzidos gastos de utilizagdo e manutencéo dos simuladores tornam
a instrucdo e treino dos militares mais produtivos, permitindo-lhes tirar o maximo
partido dos equipamentos, 0 que ndo aconteceria se 0 material estivesse em mas
condigdes.

Em jeito de conclusdo, a chave do sucesso passard por uma aposta assente na simbiose
entre o real e a Simulagéo, garantindo assim uma eficiéncia operacional e sustentacéo

logistica.
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O IMPACTO DA GUERRA COLONIAL PORTUGUESA NAS POLITICAS
DE SEGURANCA NACIONAL DOS GOVERNOS MILITARES
BRASILEIROS

Enio Viterbo Martins, Universidade de Lisboa, enio0504@gmail.com

ABSTRACT
The present study intends to approach the Portuguese Colonial War from its
relationship with the Brazilian military dictatorship in the period 1970-1975.
Keywords: between 4 to 6 keywords at the end of the abstract, in lowercase, separated

by commas and ending with a full stop.

RESUMO
O presente estudo pretende abordar a Guerra Colonial portuguesa a partir de sua
relacdo com a ditadura militar brasileira no periodo de 1970-1975.
Palavras-Chave: Brasil, Guerra Colonial, Rela¢cdes Portugal-Brasil, Relagdes

Exteriores, Seguranca Nacional.

1. INTRODUCAO

A Guerra Colonial portuguesa tem gerado intensos debates sob os mais diversos
aspectos, a maioria deles ja explorados em grande parte pela historiografia. Contudo,
existe uma relacdo que demanda maior aprofundamento e que ainda néo foi
completamente estudada: a posicéo brasileira em relagdo ao conflito.

A andlise de tal posicdo é de extrema dificuldade tedrica e metodoldgica. A guerra
portuguesa se iniciaem 1961 e apenas se encerra em 1974, porém dentro deste periodo

houve drasticas mudancas de diversos governos brasileiros. Estes governos tinham
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linhas ideoldgicas e diferentes direcionamento de politica externa, de modo que uma
andlise total sobre a posicdo brasileira demandaria o estudo do governo de seis
presidentes da Republica: Janio Quadros, Jodo Goulart, Castelo Branco, Médici,
Costa e Silva e Geisel.

O governo que coincidiu com o inicio da Guerra Colonial, o de Janio Quadros, politico
que pode ser considerado conservador ou centrista, foi diferente da linha adotada pelo
presidente seguinte, Jodo Goulart, de centro esquerda, que por si difere dos presidentes
que 0 seguiram, os quais ja integravam o regime militar iniciado pelo golpe de 31 de
marco de 1964.

Tal impossibilidade metodoldgica nos obriga a determinar um periodo mais curto de
recorte temporal, e por isso selecionamos que o estudo fosse feito com o recorte
temporal de 1970-1975. O ano de 1975 foi incluido em virtude do impacto que a
Guerra Colonial e a Revolucao dos Cravos ocasionaram.

O presente estudo segue uma analise do regime militar brasileiro frente a revolugédo
portuguesa®. Ora, se a revolugéo se deu, além de outros fatores, para encerrar a guerra
na Africa, a demanda cientifica de explorar a relagio do governo brasileiro frente
aquele conflito tornar-se Gbvia.

Para breve contextualizagdo do recorte temporal selecionado, e para esclarecer a
respeito da selecdo das fontes utilizadas, cabe salientar que embora Portugal tivesse
obtido a libertacdo de um periodo autoritério através da revolucao de abril de 1974, o
Brasil ainda estava sob o um governo militar.

Este governo militar brasileiro detinha um grande aparato inteligéncia e repressao.
Todo tipo de atividade gque pudesse ser vista como uma ameaga a0 governo era

devidamente catalogada e transmitida através do “sistema de seguranca nacional”

! Viterbo Martins, E. (2022). A inteligéncia do regime militar brasileiro diante da revolugéo
de 25 de abril de 1974. IBEROAMERICANA. América Latina - Espafia - Portugal, 22(79), 45—
61. https://doi.org/10.18441/ibam.22.2022.79.45-61
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(Viterbo Martins, 2022) brasileiro. A guerra colonial portuguesa observada pelo
governo militar brasileiro a partir de diversos 6rgdos governamentais, e dentre esses
6rgdos nos selecionamos fontes obtidas entre os principais 6rgdos de inteligéncia
como o Servico Nacional de Informacdes (SNI), o Ministério das Relagdes Exteriores
(MRE), o Centro de Inteligéncia do Exército (CIE), entre outros.

Para analise destas fontes é preciso lembrar que o governo era guiado pelo conceito
da Doutrina de Seguranga Nacional, a qual determinava que o Brasil detinha
determinados objetivos e estratégias nacionais e que estes eram ameacgados pelo
“comunismo internacional”. O Brasil se encontrava em verdadeira “guerra total”
contra 0 comunismo e toda a sociedade brasileira estava envolvida neste combate.
Os 6rgdos selecionados possuiam diferentes objetos de estudo. Enquanto o SNI e o
CIE se atentavam principalmente para questdes internas, 0 MRE obtinha informagdes
do cenério internacional e as enviava para o governo central brasileiro. Diante desta
diferenca de cenérios, realizamos uma divisdo entre impactos internos e externos da
Guerra Colonial. Estes dois tipos de impacto serdo analisados apés breve

contextualizag&o das relagdes entre Brasil e Portugal.

2. RELACOES INSTITUCIONAIS - BRASIL - PORTUGAL

Durante o governo Janio Quadros (1961), as relacdes entre Brasil e Portugal sofreram
algum desgaste. Para Janio, as relacOes exteriores deveriam ser guiadas por uma
Politica Externa Independente (PEI) e isto levou o Brasil a ter relacdes pragmaticas
durante seu governo. Isto pode ser observado, com relacdo a Portugal, no caso do
sequestro do navio Santa Maria.

A concessao de asilo politico aos sequestradores do navio Santa Maria levou o
governo portugués a realizar protestos enfaticos junto aos representantes do governo

brasileiro em Portugal.
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A PEI foi posta a prova nas relagdes luso-portuguesas quando do inicio da Guerra
Colonial portuguesas. Apoés as revoltas em Angola no comeco de 1961, houve uma
alta no nimero de pedidos de asilo politico no consulado brasileiro em Lisboa. Isto
deu-se, de acordo com a documentacdo analisada, pelo fato de que alguns cidad&os
europeus julgaram que a ditadura salazarista poderia Ihes prender em virtude de
possivel ligagdo com os movimentos subversivos de Angola e entdo buscaram socorro
justamente em um possivel asilo do governo brasileiro. Transcrevemos o documento
feito pelo responsavel pela embaixada, Francisco Negrdo de Lima: “Concedi hoje
asilo a ao cidadeo portugues Fgrnando Carlos Ferreira Velleda, de 20 anos, estudante,
que alegou ter sido detido varias vezes pela policia politica, sob acusacdo de
contrabandear armas, em Angola, para re beldee, fato que haveria ocorrido ha 2 anos.
O asilado nega o con trabando e diz ter, entretanto, mantido ligacao com
oposicionistas em Angola e na cidade de Braganga, onde reside desde sua volta ao
continente, verificada ha 8 meses. Alega, tambem, ter sido maltratado pelas
autoridades policiais e estar ameagado de priso € processo.(...)”.

Os representantes brasileiros em Portugal enviaram diversas comunicagdes ao
governo do Brasil demonstrando uma apreensao com as possiveis consequéncias de
seus atos nas relagdes Brasil-Portugal.

Posteriormente, o governo brasileiro passou a defender a descolonizacdo dos
territrios portugueses do ultramar. Por outro lado, parte da midia e de intelectuais da
época contestavam a posicdo governamental, atestando-a como uma geréncia em
assuntos estrangeiros(Andrade Rodrigues, 2020, p. 85).

Ainda assim, o Brasil tentava ndo contrariar os interesses portugueses diante da

comunidade internacional. A ONU aprovou a resolucéo 1.603, em 20 de abril de 1961,

! Telegrama Confidencial Dpo0./922.31(42)(88). Arquivo Nacional. Indicacdo da fonte:
br_dfanbsb_z4 rex_apd_0033_d0001de0001, p. 174.
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a qual incitava o governo portugués a cumprir a Declaragdo Anticolonialista. A
resolucéo foi aprovada por 73 votos a 2 (Africa do Sul e Portugal), o Brasil se absteve.
O governo Janio terminou de forma abrupta. O presidente apresentou sua renincia em
agosto de 1961 e em seu lugar assumiu (com forte oposi¢do conservadora), o vice-
presidente Jodo Goulart.

O governo Goulart prosseguiu de maneira timida com a politica externa independente
do governo anterior. A situacdo interna ndo dava margem politica para que o0 governo
realizasse uma mudanga brusca no desenvolvimento das relagdes exteriores. Se Janio,
tido como mais conservador, causou verdadeiro escandalo nas Forcas Armadas
brasileiras quando condecorou o representante do governo cubano Ernesto Che
Guevara, seria impensavel para o novo presidente Jodo Goulart realizar um tipo de
situacdo semelhante, visto ser considerado como um politico de esquerda por parte
das Forgas Armadas da época.

Neste sentido, o ministro das relacGes exteriores de Goulart, Santiago Dantas,
determinou que os esforcos do MRE deveriam ser direcionados para resolver o
problema da descolonizagdo de maneira pacifica. Contudo, o posicionamento do
Brasil perante a comunidade internacional gerou controvérsias ao governo Portugués.
Durante a Guerra Colonial, as Nag¢bes Unidas aprovaram resolugdes que eram
contrarias ao interesse de Portugal no conflito. Alguns destes exemplos foram as
Resolucbes: 1742, 1807 e 1808, de 1962.

O Brasil votou contra os interesses de Portugal na resolucdo n° 1.742 de 1962, ainda
que isto pudesse indicar que o0 governo brasileiro apoiava o direito dos movimentos
de libertacdo angolanos de autodeterminagdo e independéncia.

A resolugdo 1.807 contou com 82 votos a favor, 7 contrérios e 13 absten¢des. O
documento condenava Portugal por seus atos coloniais e exigia a tomada de medidas,

tais como: a concessdo de independéncia aos territorios ndo autbnomos, bem como a
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retirada das tropas militares desses; anistia politica e liberdade aos partidos politicos
e a transferéncia de poder aos povos locais (Santos, 2011). Ja a resolugdo 1808 tratava
principalmente de um programa educacional para os territorios sob administracéo
portuguesa. Julgando que as resolugbes 1.807 e 1.808 eram muito danosas aos
interesses portugueses, O Brasil se absteve nas votagdes das resolugdes.

No ano seguinte, em 1963, a Assembleia Geral da ONU aprovou a resolugdo 1913,
também contréria aos interesses portugueses. A resolucdo contou com 91 votos a favor
e 2 contra (Portugal e Espanha). Novamente, julgando que as relagdes luso-brasileiras
pudessem ficar abaladas, o Brasil se absteve (Duarte Silva, 1995).

No comeco de 1964, em mensagem ao Congresso Nacional, o presidente se
manifestou sobre a situacdo de Portugal: “A posicdo do Brasil em relagio a esse
problema dos territorios portugueses é guiada, de um lado, pela nossa tradicional
amizade com Portugal e pelo desejo de manter e estreitar as boas relacfes que temos
com esse pais; de outro, pelo dever de sustentar o principio basico da
autodeterminag&o dos povos, afirmado ina Carta das Nac¢Ges Unidas, e uma das pedras
angulares de nossa politica exterior. O Brasil tem boas razfes para esperar que se
chegue a uma solucéo negociada e pacifica, capaz de satisfazer a todos os interessados
e, como o afirmou no Conselho de Seguranca, coloca permanentemente sua
diplomacia a servigo dessa esperanga”.

O governo Jodo Goulart termina com o golpe militar de 31 de marco de 1964, quando
militares brasileiros depuseram o presidente eleito e 0 Congresso elegeu, por votacdo
indireta, o general Castelo Branco para a presidéncia da Republica. Os presidentes
militares foram Castello Branco 1964-1967, Costa e Silva 1967-1969, Médici 1969-

! Goulart, J. (1964). Mensagem ao Congresso Nacional. Disponivel em:
http://www.biblioteca.presidencia.gov.br/presidencia/ex-presidentes/joao-
goulart/mensagens-ao-congresso/mensagem-ao-congresso-nacional-na-abertura-na-sessao-
legislativa-de-1964, p. 223. Acesso em 29 de Abril de 2022.
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1974, Geisel 1974-1979 e Figueiredo 1979-1985.Este golpe militar inicia uma
ditadura militar que se encerra apenas em 1985, quando o presidente Jodo Batista
Figueiredo entrega o poder ao seu sucessor civil, José Sarney.

A politica externa do governo militar de Castello Branco estava fincada em um tripé:
0 combate ao comunismo, apoio ao colonialismo portugués e ao regime sul-africano.
Todavia, a Politica Externa dos governos militares que sucederam a Castello Branco
buscaram, dentro de um pragmatismo, desenvolver uma relacdo com Portugal que
abarcasse as areas econdmica e tecnoldgica, anteriormente restrita a questao colonial
(ANDRADE RODRIGUES, 2020, p. 104).

O governo de Costa e Silva adotou uma linha de politica externa em que foi diminuida
0 impacto do discurso da guerra fria, ainda que internamente o discurso fosse
rigorosamente anti-comunista (LUIZ, Juliana Ramos. 2011). Essa linha pragmatica
mudou a politica externa que tinha sido adotada por Castelo e foi continuada nos
governos que se seguiram, os quais foram selecionados como recorte temporal do

presente estudo (Médici e Geisel).

3. AGUERRA COLONIAL E AS PERSPETIVAS BRASILEIRAS

Uma vez estabelecida a relacdo historica entre Brasil e Portugal, e visto que no periodo
temporal do presente estudo o governo brasileiro era influenciado pela “Doutrina de
Seguranga Nacional” (Viterbo Martins, 2022), a qual atribuia o dever do pais ao
combate ao comunismo, ao nos debrucarmos sobre os documentos selecionados
obtivemos resultados diferentes sobre a Guerra Colonial portuguesa.

Como analisamos fontes do Ministério das Relacdes Exteriores e de 6rgdos de
inteligéncia do sistema nacional de informacdes, percebemos que a guerra colonial

portuguesa teve impacto duas perspectivas no Brasil, uma interna e outra externa.
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A perspectiva externa que demonstraremos sera observada através de dois pontos
distintos. O primeiro trata das manifestacGes do Ministério das Relaces Exteriores
sobre a Guerra Colonial portuguesa, nas quais podemos observar que existia, neste
periodo, um certo conflito interno entre os 6rgdos do regime. Enquanto o MRE
buscava posicionar-se pela neutralidade brasileira em funcéo do cenario internacional,
existia um posicionamento por parte dos militares para que o Brasil se inserisse de
uma maneira mais incisiva no cenario internacional para aumentar o prestigio do pais
internacionalmente e para ajudar o Brasil a inserir-se nos mercados Africanos. A
segunda demonstra uma preocupacdo com o aspecto militar do conflito em si, sobre
quais eram os adversarios de Portugal, quais eram seus quadros, objetivos e métodos.
A perspectiva interna que pode ser observada na documentagdo analisada € também
divindade em dois pontos. O primeiro é a preocupagdo dos 0rgéos de inteligéncia em
proteger o Brasil do “comunismo” advindo dos movimentos de libertagao africanos.
No periodo analisado, de 1970-1975, os 6rgaos de repressao ja tinham identificado os
movimentos de libertacdo da guerra colonial como ligados a um chamado
“comunismo internacional”. O segundo era de como os proprios militares portugueses
poderiam estar envolvidos em um esquema de infiltracdo comunista e de subverséo

das Forgas Armada brasileiras.

3. APERSPECTIVA EXTERNA - DA QUESTAO DA INSERCAO DO BRASIL
NO MERCADO DE ARMAS — A ANALISE DA POSICAO DE PORTUGAL
NO CENARIO INTERNACIONAL

No periodo analisado os fatores externos da guerra colonial no Brasil foram tratados
principalmente pelo Ministério das Relagdes Exteriores. Porém, antes de adentrarmos
na analise documental das fontes obtidas do MRE, é preciso esclarecer em que

contexto elas foram produzidas e a que se destinavam.
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O sistema nacional de informag6es do governo militar brasileiro tinha em sua cupula,
além da presidéncia da Republica, o chamado Conselho de Seguranca Nacional. Esse
conselho era integrado por militares da cupula das Forgas Armadas e tinha alta
influéncia nas decisdes da presidéncia da Republica. Para que o presidente fosse bem
instruido na tomada de suas decisdes, ele contava, além das informacdes do CSN, com
relatérios produzidos por diferentes 6rgdos do sistema de repressao e além destes, por
o6rgdos de inteligéncia que passaram a existir em diversos, se ndo todos, 0s ministérios
civis.

O Ministério das RelacGes Exteriores contava com sua propria “Divisdo de
Informagdes”, setor responsavel por enviar todo o tipo de relatorio de inteligéncia para
o restante dos orgéos de repressdo. Grande parte da documentacdo do MRE analisada
veio deste setor.

Esse 6rgéo também coletava e enviava informac6es ao Brasil através das embaixadas
e consulados em diferentes paises. Entre essas comunicagdes, podemos identificar
muitos documentos enviados tanto pelas representa¢fes do Brasil em Lisboa como
pelas representacfes em Luanda.

As comunicagdes das embaixadas e consulados em Lisboa tratavam basicamente de
informacdes politicas sobre o governo portugués, porém também monitoravam 0s
brasileiros “subversivos” que estavam em Portugal ¢ como a midia local se
posicionava em relacdo ao Brasil. Ja as comunicacGes advindas de Luanda tentavam
apresentar um apanhado do andamento da guerra colonial, tanto pelo ponto de vista
dos guerrilheiros como do ponto de vista dos portugueses.

Em fevereiro de 1970, o Assessor Militar da Missao do Brasil junto as NacGes Unidas

enviou oficio ao Secretario Geral do Conselho de Seguranca Nacional no qual

! Disponivel em: http://comissaodaverdade.al.sp.gov.br/relatorio/tomo-
i/downloads/SISNI3.pdf, p.1. Acesso em: 29 de Abril de 2022.
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afirmava uma certa apreensdo pelo fato de que os paises africanos pudessem
interpretar de maneira errada o exercicio militar que a marinha de guerra brasileira
iria realizar junto com a marinha portuguesa ao largo da costa africana®. O exercicio,
a “Operacio Cabralia™?, iria ser realizada em maio de 1970 em local préximo a Cabo
Verde.

O Ministério da Marinha brasileira estava em constante comunicacdo com a
presidéncia da Republica e com o Ministério das relagcBes Exteriores sobre estes
exercicios. Contudo, os representantes brasileiros junto a ONU enviavam suas
impressdes de preocupacdo com a possivel impressdo do envolvimento dos militares
brasileiros na guerra colonial que seria observado com a realiza¢cdo das manobras:
“(...) O Embaixador Aratjo Castro considera que o Brasil sera diretamente atacado
nas Nagdes Unidas, se der prosseguimento ao projeto de manobras conjuntas, e ndo
exclui a possibilidade de uma resolugdo condenatoria do Brasil, na Assembleia Geral
da ONU ou mesmo no Conselho de Seguranca. Acrescenta que os 24 Estados
africanos e quase todos os asiaticos passariam a se opor a qual quer pretensao
brasileira na ONU e recorda que, no ano passado, a Argentina deixou de ser eleita
para o Programa das Nag¢des Unidas para o Desenvolvimento, em virtude da oposi¢do
afroasia tica, pelo simples fato de circularem rumores de que o Governo de Buenos

Aires estaria negociando um pacto militar com a Republica da Africa do Sul”

1 N° 8(Secreto-2). Assunto: Manobras navais na costa africana. Arquivo Nacional. Indicacdo
da fonte: br_dfanbsb_n8 0 _psn_est 0155_d0001de0001, p .3.

2 A operagdo era uma continuacgdo de manobras militares das duas marinhas que ja tinham sido
realizadas na costa do Nordeste brasileiro em 1968. Atribuiu-se um contetdo simbdlico aos
quinhentos anos do nascimento de Pedro Alvares Cabral.

% Informag&o para o Senhor Presidente da Republica. Ministério das Relagbes Exteriores.
Manobras conjuntas das Marinhas de Guerra do Brasil e de Portugal. Arquivo Nacional.
Indicacdo da fonte: br_dfanbsb_n8 0 psn_est 0155 d0001de0001, p. 10.
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Tempos depois, 0 MRE, em agosto de 1971, enviou uma comunicacdo ao presidente
da Republica do Brasil no qual afirmava que a posicao do pais na ONU em relagdo a
questdo africana deveria ser de que o0 governo brasileiro reconhecia que os territdrios
ultramarinos eram “territorios auténomos”, mas sim colonias. Os representantes
brasileiros indicavam a possivel consequéncia deste posicionamento: “a obrigagao de
faze-los evoluir para o governo proprio e permitir que seus habitantes exercam algum
dia, quando para isso estejam preparados, seu direito de autoderminag&o. Por outro
lado, ndo podemos acompanhar a maioria dos membros da ONU quando esta vai além
da letra e do espirito da Carta, ao exigir que Portugal conceda independéncia imediata
aos territorios™.

Contudo, existia uma apreensdo sobre tese anticolonialista do Brasil. Os
representantes brasileiros afirmavam que o posicionamento ndo poderia contrariar
abertamente 0s interesses portugueses a ponto de impactar as relagfes de Portugal e
Brasil. Na Informacdo n.° 00133-CONFIDENCIAL, do MRE, foi sugerido que o
Brasil, ao deparar-se com posi¢des que buscassem sancionar Portugal de maneira
excessiva, deveria “integrar o grupo de votos contrarios ao projeto de resolugdo™.

O MRE demonstrava que a posi¢do do Brasil na ONU era complicada, pois ainda que
pudesse apoiar Portugal em determinadas posicGes, a assembleia votava
majoritariamente contra os portugueses e que caso o Brasil ficasse ao lado de Portugal
nessas votagOes, poderia ocorrer um isolamento do proprio Brasil, de modo que

“poderia ter repercussoes desfavoraveis sobre os nossos interesses € pretensdes na

! Relag@es Brasil-Portugal. Posicdo nas Nagdes Unidas. Ministério das RelagGes Exteriores.
Manobras conjuntas das Marinhas de Guerra do Brasil e de Portugal. Arquivo Nacional.
Indicacdo da fonte: br_dfanbsb_n8 0 psn_est 0493 d0001de0001, p.4.

2 ESTUDO SUCINTO N° 06l/SG-I/71. Arquivo Nacional. Indicacdo da fonte:
br_dfanbsb_n8_0_psn_est_0493 d0001de0001, p.10.
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ONU, sobretudo em matéria de elei¢des™. Dai o resultado de abstencéo que o Brasil
frequentemente adotava nas votacdes relativas a situagdo portuguesa.

A situacdo era contrastada com a posicdo dos paises africanos, que poderiam
considerar qualquer voto contréario de sangdes a Portugal como um voto contra a
Africa. Explicava o ministro das relagcdes exteriores, “ndo ¢ de se excluir que a
hipétese de que pretendam adotar medidas retaliatérias contra o Brasil”2.

Outro aspecto encontrado na documentacgéo analisada era a inser¢do do Brasil como
vendedor de armas para Portugal e a possivel consequéncia das vendas perante a
comunidade internacional. Em 1972, documentos produzidos pelo Ministério da
Aeronautica e pelo Ministério do Exército demonstraram que o governo discutia
internamente sobre uma possivel venda de avifes militares para que 0 governo
portugués os utilizasse na guerra.

A grande questdo discutida entre os militares brasileiros era de que Portugal tinha
sofrido um embargo de venda de armas pela comunidade internacional e que o Brasil
poderia sofrer consequéncias negativas caso a venda viesse a tona.

Os diversos atores envolvidos com a referida venda produziram informagdes para
basear o processo decisorio do alto nivel governamental brasileiro. No “Estudo
Sucinto n°® 87/1*.SC/72”, produzido em dezembro de 1972, foi estabelecido o seguinte
contexto: “O BRASIL que em principio condena o colonialismo, tem discordado dos
métodos violentos adotados pelas forgas contrarias a PORTUGAL na AFRICA e com
a oposicdo, nem sempre coerente, dos organismos internacionais aquele pais. Estes

aspectos, somados aos lacos afetivos e histéricos que nos unem a patria portuguesa,

! Relag@es Brasil-Portugal. Posicdo nas Nagdes Unidas. Ministério das RelacGes Exteriores.
Manobras conjuntas das Marinhas de Guerra do Brasil e de Portugal. Arquivo Nacional.
Indicacdo da fonte: br_dfanbsb_n8 0 psn_est 0493 d0001de0001, p.4
2 Relag@es Brasil-Portugal. Posicdo nas Nagdes Unidas. Ministério das RelacGes Exteriores.
Manobras conjuntas das Marinhas de Guerra do Brasil e de Portugal. Arquivo Nacional.
Indicacéo da fonte: br_dfanbsb_n8_0_psn_est 0493 d0001de0001, p.5
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orientam a posi¢do de equilibrio que se tem procurado manter face ao conflito
permanente entre PORTUGAL e o bloco africano. A conducgéo desta politica, impde
extrema cautela na apreciagdo dos assuntos que possam repercutir de modo
desfavoravel ou comprometer de algum modo a posi¢do brasileira.”

Diante deste posicionamento, o Secretario Geral do Conselho de Seguranca Nacional
do Brasil, o general Jodo Batista de Oliveira Figueiredo, avaliou a posi¢&o as possiveis
consequéncias da relagdo comercial: “A venda de aeronaves de emprego militar a
PORTUGAL, poderad colocar em risco a politica de equidistancia adotada pelo
BRASIL, em relacéo ao crescente antagonismo luso-africano’2,

Outra situacdo internacional que o Brasil se viu inserido foi quando no final de maio
e inicio de junho de 1974, o pais recebeu uma comunica¢do da Organizacdo da
Unidade Africana que solicitava que o governo brasileiro “como amigo de Portugal,
exercga sua influéncia junto ao novo governo portugués em favor da concessédo da
independéncia de Mogambique e Angola, e do reconhecimento da Republica de Guiné
Bissau™®. O governo brasileiro informou ao novo governo portugués a referida
comunicagao.

Poucos dias depois o0 Ministério das RelacGes Exteriores emitiu uma nota oficia em
que atestava que: “O Brasil condenada toda politica de carater colonialista ou racista.
(...) IV- O Governo Brasileiro ndo aspira a exercer mediacdo, e por isso ndo a oferece.
Esta, contudo, preparado para prestar toda colaboracéo que Ihe seja solicitada pelas

partes interessadas™.

1 Arquivo Nacional. Indicacdo da Fonte: br_dfanbsb_2m_0_0_0083_v_04_d0001de0001

2 EXPOSICAO DE MOTIVOS N9 076/72. Arquivo Nacional. Indicacdo da Fonte:
br_dfanbsb_2m 0 0 0083 v_04_d0001de0001, p. 107.

3 Relagbes Portugal-Africa. Posicdo do Brasil. Arquivo Nacional. Indicacdo da
Fonte:br_dfanbsb_z4 rex_ips_0059 d0001de0001, p. 126.

4 Territérios Portugueses. Posicdo Brasileira. Arquivo Nacional. Indicagdo da
Fonte:br_dfanbsb_z4 rex_ips_0059 d0001de0001, p. 116.
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A emissdo da nota aconteceu quase ao mesmo periodo da chegada ao Brasil do general
Galvdo de Melo, membro da junta governativa portuguesa. A imprensa da época
entendeu que a indicagdo de que o Brasil estava disponivel para colaborar com os
autores envolvidos de que, apesar da nota ter mencionado expressamente o carater
anticolonialista da posicdo brasileira, o governo provavelmente se manteria ao lado
da posicéo dos conservadores portugueses que se filiavam a tese de autonomia dos
governos africanos e ndo da independéncia’.

Existia também um discurso politico de que o apoio a resolugdo da situacdo pelo
governo brasileiro tinha relagdo com a vontade do governo brasileiro de inserir-se nos
mercados africanos.

O jornal Estado de Sao Paulo noticiou que o Brasil ainda ndo tinha obtido resposta da
comunicagdo a Portugal na qual tinha explicado a posic¢éo da Organizagdo de Unidade
Africana. Embora o governo brasileiro ndo tenha se posicionado de maneira expressa,
esta simples comunicacdo da OUA ja simbolizava que Brasilia tentava ingressar nas

discussoes, ainda que sutilmente?.

5. DOS FATORES INTERNOS - DO MONITORAMENTO DOS
MOVIMENTOS DE LIBERTACAO, DA GUERRA E DO E SEU IMPACTO
NA SEGURANCA DO BRASIL DITATORIAL

Os fatores internos observados em nossa pesquisa em relacdo a guerra colonial vieram
principalmente dos servicos de inteligéncia e focavam-se na analise das atividades
comunistas e nos aspectos bélicos do conflito.

A guerra colonial era monitorada por diversos atores do regime militar brasileiro,

principalmente os relacionados ao MRE. Dentro deste quadro, os consules brasileiros

1 Territérios Portugueses na Africa. Mediacdo do Brasil. Arquivo Nacional. Indicagdo da
Fonte:br_dfanbsb_z4 rex_ips 0059 d0001de0001, p. 110.
2 Jornal Estado de Sdo Paulo, 6 de junho de 1974.
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frequentemente enviavam informacdes sobre a situacdo militar dos paises nos quais
estavam.

Como podemos observar na comunicagdo envaida pelo Consul em Angola, Francisco
José Novaes Coelho, relativamente as atividades dos “comunistas” em marco de 1970:
“No que diz respeito a0 movimento comunista, na Provincia de Angola, tudo leva a
crer que a influéncia de Pequim vem aumentando, dada a proximidade da Provincia
com Zambia, apesar de falar-se na existéncia de um “modus vivendi” entre os dois,
pois na realidade o escoamento das exportagdes de cobre da Zambia sdo feitas através
de Luanda, Rodésia e Mogcambique.(...)Por isso os observadores afirmam existir
pouca possibilidade de uma intensificagdo do movimento terrorista, patrocinada por
Pequim, nos proximos trés anos, em Angola™.

Em 1973, o Servi¢o Nacional de Informag6es — SNI - divulgava entre os 6rgdos de
inteligéncia o Documento de Informacdes n° 248/20/AC/73, datado de 23 de setembro
daquele ano, no qual realizava um levantamento da “Guerrilha na Africa Negra”2
Neste documento, um dos mais completos encontrados, o governo brasileiro chegou
a mapear as atividades guerrilheiras em Angola, Mogambique, Guiné, Zambia e
outros.

A Embaixada do Brasil em Lisboa elaborou um documento robusto sobre as
atividades guerrilheiras em julho de 1974, denominado “Movimentos de Libertacao
em Africa”. Nesse estudo, o primeiro pais trabalhado foi Angola. Ele estabelecia breve
descricdo histérica dos movimentos emancipatorios FNLA e o MPLA, e estabelecia
0s métodos, zonas, a sede, 0s apoios e 0s responsaveis dos movimentos. Em seguida

o documento trata dos movimentos presentes na Guiné e Cabo Verde, como o PAIGC,

! Situacdo dos movimentos comunistas no mundo. Angola. Consulado do Brasil em Luanda.
Arquivo Nacional. Indicacdo da Fonte:br_dfanbsb_z4 rex ips_0059 d0001de0001, p. 201.

2 Documento de Informagdes N2 248/20/AC/73. Arquivo Nacional. Indicacdo da
Fonte:br_dfanbsb_z4 rex_ips_0059 d0001de0001, p. 177.
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e finalmente Mogambique, com a FRELIMO. Segue breve transcricdo sobre a FNLA
que exemplifica o que seguia no documento: “Luta armada: inicio - marco de 1961
(sob a égide da UPA), a partir do Zaire (entro Congo-Leopoldville). acdo limitou-se
ao Norte, a regido que é, estratégica e economicamente mente, a mais importante de
Angola. Durante 2 a 3 anos foi muito intensa, a ponto de Portugal ter de enviar um
importante contingente (cerca de 40.000 homens). A partir do 1964, a atividade
diminuiu sensivelmente, para se tornar esporadica até 1968 e ser de novo relangada
em 1970. Hoje, a FNLA contara 15.000 homens dotados de armamento moderno,
espalhados ao longo da fronteira do Zaire*.”

Sobre a questdo da “ameaca” do comunismo, o Brasil também produziu documentos.
Em setembro de 1971, o documento intitulado “estudo sucinto n® 061/SG-1/71”. Neste
estudo sucinto, a secretaria geral do Conselho de Seguranca Nacional apresentou uma
diretiva sobre a posi¢do brasileira perante o problema colonial portugués: “Esta
Secretaria-Geral tem analisado inimeros problemas relacionados com a Seguranca
Nacional envolvendo as rela¢Ges entre 0 BRASIL e PORTUGAL e a posigao daquele
pais em relagdo as suas Provincias Ultramarinas. O assunto além do aspecto politico
relevante, tem conotagdes com a Seguranga Nacional em raz&o: do interesse brasileiro
em evitar a expansao do comunismo no Continente africano; da proximidade relativa
do Continente africano do BRASIL”.?

A posicdo brasileira para o0 6rgdo supremo de inteligéncia e coordenagdo do regime
militar brasileiro integrava o combate ao comunismo a posicao politica brasileira no
conflito entre Portugal e suas col6nias. A prote¢do contra o comunismo levava o CSN

a guestionar os movimentos emancipacionistas africanos. Sobre estes, 0 CSN era

1 Movimentos de Libertagio em Africa. Arquivo Nacional. Indicagdo da
Fonte:br_dfanbsb_z4 rex_ips_0059 d0001de0001, p. 12.

2 Estudo Sucinto N°  06l/SG-I/71.  Arquivo  Nacional. Indicagdo da
Fonte:br_dfanbsb_n8_0_psn_est 0493 d0001de0001, p .12.
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claro: “a fato conhecido que no jogo de interesses que tu multua o quadro da
emancipacdo dos paises africanos ha predominéncia da agdo do comunismo
internacional. Na luta desenvolvida em AFRICA contra PORTUGAL sabe-se que 0s
paises limitrofes, com o incentivo dos paises comunistas apoiam a rebelido ¢ “Deles
parte a organizacao, neles se concentra o material de guerra proveniente dos paises
comunistas (fizemos ha um ano uma exposicdo elucidativa em Lisboa); aos seus
territorios, ao “santuario” que lhes é assegurado contra todas as regras do direito
internacional, recolhem os criminosos depois de cometidos os seus crimes; neles se
concentram os técnicos militares e de guerrilha que, da RUSSIA e seus satélites
europeus bem como de CUBA, vém treinar os elementos recrutados, por vezes a forca,
nas zonas fronteiri¢as para darem aos grupos invasores uma pretensa legitimidade
nacionalista; neles funcionam, descaradamente, os campos de treino respectivos™.

A concluséo apresentada pelo CSN era que o movimento que buscava alcangar a
independéncia das colonias portuguesas apresentava ‘“‘estreitas ligacdes com o
comunismo internacional?, e que, portanto, “ndo convém facilitar condigdes para que
aqueles territorios passem a Orbita socialista™®. A conclusdo de encaminhamento foi
subscrita pelo Secretario Geral do Conselho de Seguranga Nacional, o general de
brigada Jodo Batista de Oliveira Figueiredo.

A proposta do CSN, que concordava com o MRE, era de que o Brasil deveria abster-
se de denunciar suas posicdes até as votacdes de cada caso especifico, justamente para
ndo se indispor com Portugal ou com os paises africanos. A proposta foi aprovada

pelo presidente da Republica em 14 de setembro de 19714,

! Estudo Sucinto N°  06l/SG-I/71.  Arquivo  Nacional. Indicacdo da
Fonte:br_dfanbsb_n8 0 psn_est 0493 d0001de0001, p. 13.

2 |dem

3 1dem.

4 Aviso n° 241/71. Arquivo Nacional. Indicagdo da
Fonte:br_dfanbsb_n8_0_psn_est 0493 d0001de0001, 20.
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Como descobriu-se, o Brasil tinha grande receio de que um movimento comunista
internacional fosse iniciado em Portugal a partir da Revolugéo de abril de 1974 e que
tal movimento fosse exportado para o Brasil através de a¢Oes de desestabilizagdo do
governo brasileiro. 1sso se estendia as novas autoridades portuguesas.

No comegco de 1975, o general Otelo Saraiva de Carvalho estaria, de acordo com um
telegrama advindo do embaixador do Brasil em Portugal, interessado em visitar o
Brasil para conhecer o “modelo politico, econdmico e social brasileiro™?.

Otelo ja tinha dado entrevista ao Jornal do Brasil, publicada em 5 de janeiro de 1975,
na qual afirmava expressamente que: “(...) os grandes aliados do MFA neste caminho
duro e cheio de dificuldades que estamos a percorrer para a conguista das liberdades
democraticas, séo as forcas ditas de esquerda™.

E interessante observar que um dos principais dirigentes dos 6rgéos de represséo do
governo militar brasileiro ndo observou riscos em uma figura que era tida como de
esquerda em uma possivel viagem ao Brasil®.

A visita de Otelo gerou um debate interno no regime militar brasileiro, que, como de
costume, foram enviadas varias opinides de diversos setores para que os militares de
cUpula pudessem tomar decisdes embasadas.

Conforme visto, a preocupacdo do Brasil era com 0 comunismo presente nos
movimentos de independéncia e por isso varios ativistas que provinham das
provincias ultramarinas portuguesas foram monitorados em territorio brasileiro pelos
6rgdos de repressdao. Um dos exemplos mais claros da apreensdo dos militares

brasileiros foi no caso de uma individua denominada Idalina das Dores Matos, que

! Relacbes Luso-Brasileiras. Arquivo Nacional. Indicacédo da
Fonte:br_dfanbsb_n8 0 psn_est 0209 d0001de0001, p. 4

2 Arquivo Nacional. Indicacdo da Fonte:br_dfanbsb_n8_0 psn_est 0209 d0001de0001, p.
18.

3 Idem
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supostamente tinha ido de Angola para o Brasil para informar-se mais sobre a religido
espirita. Durante essa “busca”, ela entrou em contato com Almir Almeida Pereira,
funcionério do Banco do Brasil na cidade de Salvador, Bahia.

Em 10 de setembro de 1975, Almir contou aos 6rgdos de repressao que ldalina tinha
entrado em contato com ele e os dois combinaram que Idalina enviaria determinados
livros sobre espiritismo que possuia, contudo, quando referidos livros chegaram,
vieram com estes inimeros materiais da situagdo militar Angolana e sobre a posicao
politica de determinados movimentos de libertagdo. A conclusdo era de que
“IDALINA DAS DORES MATOS veio ao Brasil em missdo do MPLA™.

6. CONCLUSAO

O presente artigo buscou analisar de forma integrada o posicionamento do governo
brasileiro diante do conflito colonial que Portugal teve de 1961 até 1974. Ao
analisarmos a documentacdo do periodo selecionado podemos observar que ela se
divide em questBes externa e internas.

O Berasil, pelos vinculos historicos com Portugal, se mostrou reticente em votar
favoravelmente em resolugdes nas Nagdes Unidas que pudessem gerar consequéncias
dréasticas para o governo portugués. Por outro lado, uma possivel venda de armas para
Portugal utilizar no conflito foi abortada pelas consequéncias que a venda poderia
gerar na imagem brasileira perante a comunidade internacional.

Sobre as questdes internas, o governo brasileiro viu-se cada vez mais preocupado com
uma possivel infiltragdo comunista advinda ou dos movimentos de libertacdo

africanos ou de elementos das proprias Forgas Armadas portuguesas, que no periodo

! Conselho de Seguranca Nacional. 1* SC. Arquivo Nacional. Indicagdo da Fonte:
br_dfanbsb_v8_mic_gnc_ppp_82003564_d0001de0001, p.9.
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seguinte ao da Revolucéo de abril de 1974 passaram a ser vistas como de esquerda
pelo governo brasileiro.

Deste modo, a Guerra Colonial portuguesa impactou o governo brasileiro sob diversas
perspectivas e apesar do presente trabalho ter-se focado apenas em um curto periodo,
de 1970-1975, faz necessario novos estudos para outros periodos e outras abordagens
do conflito e sua relacdo com a ditadura militar brasileira.
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O IMPACTO DA IMIGRACAO ILEGAL NA SEGURANGCA INTERNA DA
UNIAO EUROPEIA

Miguel Angelo Ventura Marques, Academia Militar, marques.mav@agnr.pt

ABSTRACT

Internal security is a priority in EU affairs. In this sense, it is crucial that there are
adjustments, since issues such as migration, terrorism, and even the COVID-19
pandemic, are of increasing concern. In this sense, the general objective of this work
is to understand the importance of external border control for the Internal Security of
the European Union. The methodology used was quantitative. Two surveys were
applied to two samples, the first one to GNR military personnel that
perform/performed functions in the European Border and Coast Guard Agency, and
the other one to students of military higher education in the EU, making a comparative
analysis with the Eurobarometer studies and, later, an analogy between the results
obtained in Portugal and in Greece. It is concluded that border control should be
reinforced with human, and material means, since more and more migration flows are
one of the vicissitudes of globalization and should be seen as a concern regarding the
internal security of the European Union and, inherently, its Member States.

Keywords: Frontex, Immigration, Security, Internal Security, European Union

RESUMO
A seguranca interna € uma prioridade no que concerne aos assuntos da UE. Neste
sentido, é crucial que existam ajustes, uma vez que assuntos como migracao,
terrorismo e até a pandemia COVID-19, sdo cada vez mais preocupantes. Neste

sentido, o objetivo geral deste trabalho é compreender a importancia do controlo de

335


mailto:marques.mav@gnr.pt

Proelium, Série VIII, Nimero 11, 2023

fronteiras externas para a Seguranca Interna da Unido Europeia. A metodologia
utilizada foi de indole quantitativa. Foram aplicados dois inquéritos a duas amostras,
a primeira a militares da GNR que desempenham/desempenharam fungbes na
Agéncia Europeia da Guarda de Fronteira e Costeira, e a outra destinada a estudantes
do ensino superior militar da UE, realizando uma anélise comparativa com os estudos
do Eurobarémetro e, posteriormente uma analogia entre os resultados obtidos em
Portugal e na Grécia. Conclui-se que o controlo das fronteiras deve ser refor¢cado com
meios humanos e materiais, uma vez que cada vez mais os fluxos migrat6rios sao uma
das vicissitudes da globalizagdo e devem ser encarados como uma preocupagao no
gue concerne a seguranca interna de Unido Europeia e, inerentemente, 0S Seus
Estados-Membros.

Palavras-chave: Frontex, Imigragdo, Seguranga, Seguranga Interna, Unido Europeia.

1. INTRODUCAO

A Unido Europeia (UE) perspetiva-se como o Espago de Liberdade, Seguranga e
Justica (ELSJ), sendo que o seu desenvolvimento se traduz num dos seus maiores
desafios (Sousa, 2004). Pedroso (2012) refere que dentro dos limites do Espago
Shengen pretende-se uma Europa sem fronteiras, todavia, face as ameagas
contemporaneas tornou-se imperativo ter uma estratégia de seguranca interna da UE,
que contempla o reforco de seguranca através da gestdo de fronteiras.
Concomitantemente, face a atual conjuntura mundial, advinda da globalizacdo é
possivel constatar-se a incapacidade dos Estados, isoladamente considerados, de
responder as novas ameacgas e garantir a seguranca (Sousa, 2004). Lourenco et al.
(2018) refere que “Portugal confronta-se com as ameacgas e riscos que Sao comuns ao

espaco regional onde se insere — a Unidao Europeia” (p. 129), entre elas, o facto de se
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constituir como uma fronteira externa! da UE, logo, como uma possivel rota de
transito para a Europa ou mesmo uma plausivel crise migratéria? como ja ocorreu
noutros Estados do continente europeu, evidenciando a importancia do controlo
fronteirigo®.

A seguranca interna passou a ser considerada um assunto prioritario da UE, devido a
razBes intrinsecas (evolugdo interna do processo de integracdo, relacionado com o
mercado interno, ao espaco Schengen e também ao ELSJ) e extrinsecas (relacionadas
com acontecimentos externos, como terrorismo e fendmenos migratorios)
(Hermenegildo, 2018). Desde had muitos anos que a UE, as suas instituicGes e 0s
Estados-Membros tém desenvolvido esforgos para assegurar liberdade e seguranca,
bem como o respeito pelos direitos humanos (UE, 2010). Neste sentido, o objetivo
geral deste trabalho é compreender a importancia do controlo de fronteiras externas
para a Seguranca Interna da UE. Deste modo, os objetivos especificos do presente
trabalho sdo: i. interpretar o papel da Agéncia Europeia de Fronteira e Guarda Costeira
(Frontex) no controlo de fronteiras da UE; ii. enumerar as maiores

preocupagdes/ameacas que existem na UE; iii. analisar a percecdo de militares da

! De acordo com o Cadigo da Fronteiras Schengen (CFS), as fronteiras externas caracterizam-
se por “fronteiras terrestres, inclusive as fronteiras fluviais e as lacustres, as fronteiras
maritimas, bem como os aeroportos, portos fluviais, portos maritimos e portos lacustres dos
Estados-Membros, desde que ndo sejam fronteiras internas” (nimero 2 do artigo 2°).

2 A 1 de janeiro de 2021 a UE tinha 447,2 milhdes de habitantes, dos quais 5,3% eram cidaddos
ndo europeus e 8,4% nasceram fora de Estados-Membros. No mesmo ano 1,92 milhGes de
pessoas imigraram para a UE. No que concerne a passagem irregular das fronteiras,
registaram-se 199 900 passagens irregulares das fronteiras (112 600 travessias maritimas e 87
300 travessias terrestres em 2021), o que representa um aumento de 60% em relacdo a 2020
(Comisséo Europeia, 2021).

3 Relativamente ao controlo de fronteirico, constata-se no nimero 10 do artigo 2.° do CFS que
é “a atividade que é exercida numa fronteira, nos termos e para efeitos do presente
regulamento, unicamente com base na intencdo ou no ato de passar essa fronteira,
independentemente de qualquer outro motivo, e que consiste nos controlos de fronteira e a
vigilancia de fronteiras”.
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GNR que desempenham/desempenharam fun¢des no &mbito da Frontex sobre a
imigracao; iv. averiguar a perspetiva dos estudantes de ensino superior militar da UE,
em especifico de Portugal e Grécia, relativamente aos fluxos migratérios.

Para a realizagdo do presente trabalho foi utilizada uma metodologia de indole
quantitativa, uma vez que é utilizado um conjunto de analises estatisticas de forma a
determinar o padrdo dos dados e o seu significado (Fonseca, 2008). O estudo das
necessidades dos seres humanos ndo é recente, sendo unanime para a comunidade
cientifica que os seres humanos tém diversas necessidades (Alves, 2010). Maslow
(2013) defendia que o comportamento do ser humano se rege pelos seus perpétuos
desejos e, segundo a sua teoria das necessidades, estes perpétuos desejos surgem por
niveis, segundo uma hierarquia. Ainda de acordo com sua a pirdmide, num primeiro
patamar surgem as necessidades fisiologicas (alimentacéo, sono, reproducdo, abrigo,
entre outros), e, num segundo patamar surge a seguranca, denotando a importancia da
mesma para o ser humano.

No que respeita ao conceito de seguranga Gouveia (2018, p. 89) afirma que ¢ “a
palavra que mais significados oferece no seio da atividade humana”, ndo obstante de
remeter para a sua raiz etimoldgica do latim, ““sin cure”, pressupondo sempre prote¢ao.
Adicionalmente, a seguranca traduz-se num direito fundamental sendo, desta forma,
uma obrigacéo essencial do Estado (Feiteira, 2017).

Para melhor compresséo e interpretacdo do trabalho, 0 mesmo esta dividido em cinco
partes, comecando pela introducédo, onde é possivel identificar o objetivo geral do
trabalho e os objetivos especificos. Seguidamente encontra-se a revisao da literatura,
onde sdo expostos temas relativos ao trabalho com objetivo de enquadrar e contrapor
informacdes de diferentes referéncias bibliograficas. Posteriormente, a metodologia

utilizada seguida da apresentacdo e discussao de resultados. Por fim, a conclusdo onde
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estdo enumeradas as principais dificuldades e limitagdes encontradas e as principais

conclusoes.

2. REVISAO DA LITERATURA

De forma a facilitar a interpretagéo do presente trabalho foi realizada uma reviséo da
literatura com os principais conceitos, nomeadamente: conceito de seguranga, a UE,
a seguranca interna de UE, as fronteiras externas da UE, a Agéncia Europeia da
Guarda de Fronteiras e Costeira e ainda o impacto da imigracao ilegal.

2.1. CONCEITO DE SEGURANCA

A teoria atual dos sistemas qualifica a “seguran¢a” como uma “expectativa”, isto &,
como ‘“uma rela¢do cognitiva com o futuro, com o expectavel” (Sarmento, 2009, p.
59). De acordo com Lourenco (2019), a importancia da nogdo de seguranga aumenta
em consequéncia dos discursos sociais e politicos. A apreensdo sobre a seguranga
relacionada com o aumento do sentimento de inseguranca é indicadora desta
realidade. O desenvolvimento de teorias acerca da seguranca progrediu desde a Il
Guerra Mundial. A introducéo de armas nucleares modelou os estudos da seguranca,
originando uma grande diferenca entre 0 conceito de seguranca interna e externa
(Sarmento, 2009).

A pertinéncia que as questBes de seguranga interna e a seguranca das fronteiras
apresentam sdo passiveis de serem esclarecidas pelas Escolas de Copenhaga e Paris,
que clarificam pontos comuns, nomeadamente a evolucdo da seguranca interna da UE,
as razdes que provocaram o controlo e gestdo das fronteiras e se esta foi revigorando
no ambito politico e de seguranca europeu. Assim, ambas partem de doutrinas
diferentes para exporem o0s constituintes que estdo assentes na base do seu

desenvolvimento. Desta forma, no que concerne a Escola de Paris, verifica-se que
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existe uma dimensdo continua entre a seguranga quer interna, quer externa, que as
praticas policiais e ainda os contextos séo significativos na enunciacéo e concecao de
seguranca, particularmente no desenvolvimento de uma Guarda Europeia de
Fronteiras e Costeira. No que concerne & Escola de Copenhaga, é exequivel
compreender a importancia dos atos de fala, das audiéncias (publicos-alvo) e ainda a
criagdo de um discurso de securitizagdo, possibilitando sustentar e fundamentar a
formacdo e a evolucdo da uma Guarda Europeia de Fronteiras e Costeira. Todavia, na
linha da Escola tradicionalista, o progresso e consentimento desta Guarda é
consequéncia do beneficio dos Estados-Membros, que tém de forma permanente e
imediata a sua necessidade, devido aos fendbmenos terroristas e/ou migratdrios. Assim,
a sua concecdo e evolugéo vai afetar a identidade dos Estados-Membros, visto que
esta funcdo em unido com o controlo das fronteiras era tradicionalmente uma tarefa
independente dos Estados, executada pelas suas autoridades policiais e dentro do seu
territorio, sendo estas um simbolo e um elemento da identidade de um Estado

(Hermenegildo, 2018).

2.2. AUNIAO EUROPEIA

A génese da UE decorre de um “imperativo politico de paz” (Soares, 2005, p. 9). Apos
os dois conflitos mundiais no coragdo da Europa, surgiu o desejo de estabelecer
relagdes de paz entre os Estados do continente europeu. Nao obstante, Patricio (2009)
refere que a ideia da unido dos povos europeus € anterior ao século XX, afirmando
que remonta a antiguidade, sendo que se acentuou no periodo entre as duas guerras
mundiais. No mesmo sentido, Hermenegildo (2013) salienta a necessidade de evitar
novos conflitos na origem das Comunidades Europeias, antepassadas da atual UE,
afirmando que “a razdo de fundo da criagdo destas assentou quase sempre na

dicotomia das matérias econdmicas e de defesa” (p. 154). O mesmo autor salienta
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ainda a complexidade da UE, uma vez que apesar de ndo se tratar de um Estado,
dispde de algumas competéncias superiores as dos proprios Estados, tratando-se de
um ator completamente diferente dos demais atores das relacdes internacionais.
Foram diversos os pioneiros da UE, entre os quais 0s sobreviventes do Holocausto,
figuras politicas, lideres visionarios que inspiraram a Europa atual, sendo acérrimos
defensores dos valores fundamentais da UE, nomeadamente a liberdade, a democracia
e aigualdade, o respeito pela dignidade humana, pelos direitos humanos e pelo Estado
de Direito. Desta forma, contribuiram para o desenvolvimento de sistemas que
orientaram & estabilidade econdmica, defendendo a histéria civilizacional e a
diversidade linguistica da Europa (UE, s.d.).

A UE caracteriza-se como “um espago de liberdade, seguranga ¢ justica sem fronteiras
internas, em que seja assegurada a livre circulagdo de pessoas, em conjugacdo com
medidas adequadas em matéria de controlos na fronteira externa, de asilo e imigracéo,
bem como de prevencao da criminalidade e combate a este fendomeno” (artigo 3° do
Tratado da UE (TUE)), assim, a UE assume-se “guardid das pessoas” (p. 5),
responsavel por garantir a seguranca (Mitsilegas et al., 2003 as cited in Kaunert et al.,
2012).

2.2.1. SEGURANCA INTERNA DA UNIAO EUROPEIA

Huysmans (2006) refere que apds os violentos ataques nos Estados Unidos da
América (EUA), a 11 de setembro, as preocupacdes dos Estados com a sua seguranca
multiplicaram-se, enfatizando a preocupacdo com o terrorismo e com a livre
circulacdo de pessoas. Pedroso (2012) acrescenta que no ambito da UE, os atentados
de Madrid em 2004, foram determinantes para a revisdo e aprofundamento da

estratégia de cooperacdo.
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Em 2003 a UE tutelou a estratégia europeia de seguranca, referindo-se a dimenséo
externa da seguranca na Europa. Os principais riscos relacionados com a
criminalidade e as ameacas que a Europa enfrenta (terrorismo; graves formas de
criminalidade organizada; tréfico de droga; cibercriminalidade; trafico humano;
exploracdo sexual de menores e pornografia infantil; criminalidade econémica e
corrupcdo; trafico de armas; criminalidade transfronteiras) adaptam-se
apressadamente com a evolugdo da ciéncia e da tecnologia. Concomitantemente, a
estratégia de seguranca interna da UE, tem como objetivo oferecer resposta a esta
situacdo e responder a diversos desafios, como: proteger os direitos e liberdades;
aperfeigoar a cooperagdo e a solidariedade entre os Estados-Membros; acolher as
causas da inseguranca e ndo apenas aos seus efeitos; por no topo das prioridades a
prevencdo e a antecipagdo; implicar todos os setores que tenham uma fungdo a
desempenhar na prote¢do publica; comunicar aos cidaddos sobre as politicas de
seguranca; identificar a interdependéncia entre seguranga interna e seguranga externa
elaborando uma abordagem de “seguranga global” com os paises terceiros (UE,
2010).

O conceito de seguranca interna deve ser considerado complexo, alargando-se a
diversos setores, de modo a fazer face as ameacas ja referidas e a outras que tenham
um impacto direto na vida, na seguranca e no bem-estar da populacéo. A colaboragédo
das autoridades policiais, de controlo das fronteiras, das autoridades judiciais e de
outros servicos relacionados, como os setores da saude, social e de protecdo civil, é
um elemento fundamental. Esta estratégia deve usufruir das parcerias existentes nos
dominios da cooperacdo policial, da gestdo integrada das fronteiras e dos sistemas de
justica penal. Neste sentido, estas matérias sdo indissociaveis, de forma a se
complementarem. O Tratado de Lisboa e o programa de Estocolmo ratificam que a

UE adote medidas de maneira que a Europa se torne num ELSJ. Desta forma, os
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objetivos sdo: i. expor ameacas e desafios comuns havendo unido dos Estados-
Membros e das instituicbes da UE para gerir novos desafios; ii. instituir a politica
comum de seguranca interna da UE de forma integral e clara; iii. elucidar um
paradigma de seguranca europeu.

E de salientar que, para dar resposta as ameagcas graves, os Estados-Membros detém
as suas exclusivas estratégias e politicas nacionais. Todavia, para responder a
criminalidade entre paises vizinhos, foram também desenvolvidos planos de
cooperacdo a nivel bilateral, multilateral e regional entre os Estados. Contudo, isto
ndo é suficiente para prevenir e combater 0s grupos criminosos, pelo que se torna cada
vez mais emergente uma abordagem ao nivel da UE. Sdo muitas as ferramentas que
ajudam na colaboracdo do combate a criminalidade, nomeadamente: o exame das
situacdes e quadros futuros, de forma a antecipar a ameaca (a Agéncia da UE para a
Cooperacdo Policial (EUROPOL) expOe regularmente relatorios de estimativa de
ameaga); uma resposta apropriada, planeando e direcionando os resultados; eficacia
no campo, avaliacdo do trabalho das organizagdes; instrumentos sustentados na
identificag&o reciproca, de forma a distribuir informagdes e simplificar investigaces
e operacOes; métodos de avaliacdo de forma a calcular a eficécia das a¢des. Ainda na
mesma linha de pensamento, a UE definiu dez linhas de acdo com objetivo de garantir
a seguranga interna de UE: i. uma abordagem clara e completa da seguranga interna;
ii. assegurar o controlo democrético e judicial das atividades em contexto de
seguranca; iii. uma abordagem proactiva; iv. formulacdo de um plano universal de
permuta de conhecimentos; v. coadjuvacdo operacional; vi. cooperacao judiciaria em
matéria penal; vii. gestdo assimilada das fronteiras; viii. uma aposta na inovagéo e na
educacdo; ix. dimensdo externa da seguranca interna/cooperacao com outros paises;

X. adaptacdo aos futuros desafios (UE, 2010).
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Ekengren e Hollis (2019) afirmam que um mundo em constante mudanga
desencadeou uma Politica Comum de Seguranga e Defesa (PCSD). O TUE consagra
as disposic¢oes relativas a PCSD nos artigos 42° e seguintes, onde se estabelece que €
parte integrante da Politica Externa e de Seguran¢ca Comum (PESC). Lourenco et al.,
(2018) aludem a necessidade dos Estados se adaptarem & nova realidade global
advinda da globalizacdo que torna necessario os Estados se integrarem em redes
globais para “solucionar problemas e manter a seguranga a nivel global” (p. 39).
Sarmento (2009) indica que a globalizagdo implica uma revisdo dos conceitos de
fronteira e de soberania.

Lourenco et al., (2018) afirmam que “a Europa vive presentemente uma crise de
seguranga” (p. 59), fundamentando a afirmagdo com diversos factos, entre eles a sua
incapacidade de controlar os fluxos migratérios nas suas fronteiras externas. Aponta
ainda como desafio & arquitetura da UE a sua populagdo envelhecida que contrasta
como os fluxos migratdrios que estdo a tomar a dimensédo de uma crise humanitaria.
Este contraste leva ainda a outras vicissitudes, como o ressurgimento de
nacionalismos e, por outro lado, as novas formas de religiosidade. O mesmo autor
aponta ainda para fatores que demonstram que o ELSJ se encontra ameacado por esta
conjuntura da globalizacéo, entre eles: i. ndo é possivel bloquear o acesso a todas as
ameagas; ii. algumas ameacas ja se encontram dentro da UE.

A seguranca interna da UE tem vindo a evoluir quer por razdes intrinsecas quer por
razBes extrinsecas, Isto deve-se a propria evolucdo do processo de integracédo europeu,
ligado ao mercado interno, ao Espago Schengen e ELSJ, aos acontecimentos externos,
como o terrorismo e os fluxos migratdrios (Hermenegildo, 2018). Maciejewski
(2021), salienta ainda que a pandemia de COVID-19 juntamente com as restantes
razBes intrinsecas e extrinsecas, desencadeou uma nova era na protecao das fronteiras

externas da UE, que tem impacto nas suas fronteiras internas. Neste sentido, a UE esta
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a desenvolver métodos, de forma a preservar a seguranca na Europa, como um
mandato refor¢cado da Frontex, a atualizacdo do Sistema de Informagdo Schengen
(SIS) e do Sistema de Informacdo sobre Vistos, a implementagdo de controlos
sisteméticos de todos os individuos que atravessam as fronteiras externas, remetendo
para base de dados pertinentes, o inicio de um sistema de entrada e saida para
nacionais de outros paises e do novo sistema europeu de informag&o e autorizacéo de
viagem e ainda a definicdo de novas regras para aumentar a interoperabilidade das
bases de dados da UE (Concelho da UE, 2022).

2.3. AS FRONTEIRAS EXTERNAS DA UNIAO EUROPEIA

No que se refere a seguranca interna e a cooperacao policial da UE, o avango principal
ocorreu em 1976, com o surgimento do grupo TREVI, consequente ao encontro dos
ministros responsaveis pela seguranca de cada um dos Estados-Membros, que ocorreu
em Roma. Este grupo integra a resposta as insuficiéncias e fragilidades entdo
manifestadas pela Organizacdo Internacional de Policia Criminal (INTERPOL),
inapto de corresponder aos novos desafios que ameacavam o0s Estados,
nomeadamente o terrorismo com origem no Médio Oriente. Na década de 1980, o
grupo destaca-se pela firmeza e ganha supremacia contra o terrorismo, pois comegou
a usufruir de uma rede de comunicagdes comum, por criptofax, a MEGATON, para
troca direta de informag&o, considerada muito mais segura do que aquela que servia a
INTERPOL. Na Cimeira de Paris, de 1972, o objetivo adotado pelos Estados-
Membros, seria “transformar antes do fim da década atual e no respeito absoluto pelos
tratados ja assinados, o conjunto das relagcbes dos Estados-Membros numa Unido
Europeia”. Com o Tratado de Maastricht, este objetivo adquiriu fei¢do, visto que
comecaram a ser parte integrante da UE, a PESC, e a Cooperagdo Justica e Assuntos

Internos (CJAI). O Tratado de Amesterddo, em 1997, viria a salientar as matérias
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perseverantes da CJAI, nomeadamente, politica de vistos, asilo e imigracdo. No
mesmo contexto, iniciou-se a incorporagdo do Acervo de Schengen, sob a fora de
colaboragdo acrescida (Pedroso, 2012). A génese do Espaco Schengen remonta a
1985, quando cinco Estados! resolveram suprimir o controlo das suas fronteiras
internas (Conselho da Unido Europeia, 2022a).

A Comissdo dos Assuntos Europeus e Comissdo dos Assuntos Constitucionais
Direitos, Liberdades e Garantias (2018) afirma que “problemas de seguranca na
fronteira externa de um dos Estados-Membros repercutem-se em todos” (p. 6), este
facto levou a que fossem adotadas medidas compensatorias como: i. controlos
eficazes de pessoas nas fronteiras externas (através do CFS e Frontex); ii. politica
comum de vistos (conforme o Codigo Comunitério de Vistos); iii. politica comum de
asilo (Sistema Comum de Asilo); iv. politica comum de imigracéo; v. cooperacéo
policial e aduaneira (Agéncia da Unido Europeia para a Cooperagdo Policial); vi.
cooperacdo judiciaria em matéria penal (Mandado de Detencdo Europeu); e, vii.
Sistema de troca de informacéo (SIS).

Alguns Estados-Membros da Comunidade Europeia adotaram um acordo para
prosseguir rapidamente, na extin¢do de varios obstaculos a circulagdo livre na UE,
originando a Convencéo de Aplicagdo do Acordo de Schengen de 1985 a Supresséo
Gradual dos Controlos nas Fronteiras Comuns, de 1990 (Laureano & Rento, 2014).
Assim nasceu 0 chamado “Espa¢o Schengen” que, atualmente, abrange 26 paises
europeus (22 dos quais sdo Estados-Membros da UE)2. Significa assim que estes

paises: ndo realizam controlo nas suas fronteiras internas; fazem controlos baseados

! Alemanha, Bélgica, Franca, Holanda e Luxemburgo.

2 Austria, Bélgica, Bulgaria, Suica, Chipre, Republica Checa, Alemanha, Dinamarca, Estonia,
Grécia, Espanha, Finlandia, Franca, Croacia, Hungria, Irlanda, Islandia, Italia, Listenstaine,
Lituania, Luxemburgo, Let6nia, Malta, Paises Baixos, Noruega, Poldnia, Portugal, Roménia,
Suécia, Eslovénia, Eslovaquia, Reino Unido.
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em normas nitidamente definidas, nas suas fronteiras externas (entre um Estado
Schengen e um Estado ndo Schengen). Neste sentido, nas fronteiras internas ndo se é
sujeito a controlos fronteiricos; devem suprimir todas as barreiras que interfiram no
trafego rodoviario, como os limites de velocidade, podendo ser efetuados controlos
policiais, apenas tendo em base possiveis ameacas a seguranga publica ou suspeitas
de criminalidade transnacional e ainda podem ser realizados fiscalizages nos portos
e aeroportos, no entanto apenas para verificar se o individuo é o legitimo titular do
titulo de transporte (Comissdao Europeia, 2020). Recentemente, perante a pandemia
provocada pela COVID-19 verificou-se a necessidade de reduzir deslocagOes de
pessoas a nivel internacional e mesmo dentro da propria UE, para Maciejewski (2021)
estas restricoes foram uma das “respostas politicas mais visiveis a pandemia de
coronavirus desde o inicio de maio de 2020 (p. 8).

O atual Acervo de Schengen consubstancia-se num conjunto de medidas agrupadas
em cinco temas: i. CFS; ii. SIS; Fundo para a Seguranca Interna: Fronteiras e Vistos;
iv. Sistema de Entrada/Saida (SES); e, v. Frontex (Maciejewski, 2021). No que
concerne ao SIS, segundo a Comissdo dos Assuntos Europeus e a Comissdo dos
Assuntos Constitucionais, Direitos, Liberdades e Garantias (2018), 0 mesmo consiste
numa base de dados com sede em Estrasburgo, a funcionar em permanéncia com o
objetivo de interligar todas as autoridades competentes em matéria de controlo de
fronteiras, de modo que todos tenham acesso a mesma informacao e ao mesmo tempo.
A sua importancia reflete-se na medida em que “o SIS ¢, sem duvida, a maior, mais

utilizada e melhor implementada base de dados da Unido” (p. 10).
2.4. A AGENCIA EUROPEIA DA GUARDA DE FRONTEIRAS E COSTEIRA

A Frontex foi criada em 2004 de forma a ajudar os Estados-Membros e os paises de

Schengen a defender as fronteiras externas do espago de livre circulagdo da UE.
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Assim, € financiada pela UE, e ainda por contribuigdes dos paises de Schengen
(Frontex, s.d.a). Esta agéncia é responsavel pela gestdo das fronteiras europeias,
assumindo fronteiras externas seguras e operantes, proporcionando seguranca. O
regulamento interno foi modificado diversas vezes, até ser substituido por um novo
em 2016, estabelecendo uma Guarda Costeira e de Fronteiras Europeia. Essas revisoes
refletem-se por um répido crescimento da organizacdo (Kalkman, 2020). A Frontex
foi aperfeicoada e melhorada, com objetivo de aumentar as suas fun¢des de controlo
da migracdo a gestdo das fronteiras e adquirindo responsabilidade acrescida no
combate a criminalidade transfronteirica, sendo assim reconhecida como “uma das
pedras angulares do espago de liberdade, seguranca e justica da UE” (Frontex, s.d.a).
Atualmente, a crise migratéria e terrorismo na UE comprovam a necessidade de
fortalecer as fronteiras externas. Neste sentido, a UE estd a desenvolver medidas
exatas com objetivo de promover a seguran¢a na Europa, entre as quais a execucao
do mandato revigorado da Frontex e a atualizagdo do SIS. Neste sentido, a Frontex
contribui para: gerir a migracdo de forma eficaz; fortalecer a seguranca interna da UE;
conservar o principio da livre circulacdo de pessoas. A Frontex pode ainda realizar
destacamentos e operagfes conjuntas no territorio de paises vizinhos, contudo é
necessario realizar um acordo prévio relativo ao estatuto entre a UE e o pais em causa.
Esta colaboracdo € um constituinte importante do conceito de gestdo europeia das
fronteiras. Concomitantemente, o SIS contribui para conservar a seguranga interna
nos paises de Schengen na auséncia de controlos nas fronteiras internas. Este sistema
¢ utilizado para inserir ou consultar informacfes sobre individuos e objetos
procurados ou desaparecidos. A seguranca criada terd como objetivo reforcar a luta
contra o terrorismo e a criminalidade grave, assumindo um grau de seguranga na UE,
aprimorando a gestdo da migracdo. Este sistema aperfeicoado e atualizado devera ser
executado até meios de junho de 2022 (Concelho da UE, 2022).
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As operac0es de busca e salvamento sdo sempre uma primazia para a Frontex, fazendo
parte do regulamento da UE. Desta forma, a Frontex presta ajuda técnica e operacional
no mar. Entre 2015 e 2020, a Frontex colaborou para o salvamento de 353 270 pessoas
no Mar Mediterraneo (Frontex, s.d.c.).

Segundo o Conselho da Unido Europeia (2022b), as operacGes da Frontex no
mediterraneo visam: i. proteger as fronteiras da UE; ii. combater os passadores de
migrantes; e, iii. resgatar os migrantes em perigo. Neste dmbito destacam-se a
operacdo Themis (Mediterraneo Central), a operacdo Poséidon (Mediterraneo
Oriental) e a operacdo Indalo (Mediterraneo Ocidental).

No que concerne a Operagdo Poséidon consubstancia-se no apoio da Frontex a Grécia
com cerca de 600 agentes a desempenhar func¢Ges nas fronteiras maritimas da Grécia
e suas ilhas. Esta operacéo visa, nomeadamente, o combate ao crime transfronteirico,
vigilancia de fronteiras e resgates no mar. Triandafyllidou (2007) afirma que o maior
desafio para a Grécia neste século € gerir os fluxos migratérios e a pressdo que estes
causam bem como desenvolver politicas de imigracéo e integragéo eficazes. Isto veio
a verificar-se em 2015, uma vez que a Grécia foi um dos Estados mais afetados pela

crise migratoria (Souza, 2020).

2.5. O IMPACTO DA IMIGRACAO ILEGAL

Hodiernamente, as migrag¢fes sao um dos fendmenos sociais mais consideraveis do
mundo, todavia ndo existe uma definicdo consensual do termo dada a sua
complexidade. Para a Organizacdo Internacional para as Migragdes (2009), a
migragdo consiste no “processo de atravessamento de uma fronteira internacional ou
de um Estado. E um movimento populacional que compreende qualquer deslocacio
de pessoas, independentemente da extensdo, da composi¢do ou das causas; inclui a

migracdo de refugiados, pessoas deslocadas, pessoas desenraizadas e migrantes
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econdmicos” (p. 40). As Nagdes Unidas (NU) (s.d.), referem que desde os primordios
da humanidade que se verifica a necessidade de movimento, seja por necessidades
econdmicas, sociais, ambientais ou mesmo de sobrevivéncia.

Ainda que Arango (2000) afirme que “as migragdes sdo demasiado diversas e
complexas para que uma teoria as possa explicar” (p. 33), Peixoto (2004) explicita
este fendmeno através de duas teorias: i. Teorias Micro-Socioldgicas; e, ii. Teorias
Macro-Sociolégicas. No que concerne as teorias Micro-Socioldgicas o enfoque
prende-se com o individuo, desta forma, relaciona-se com a racionalidade
instrumental (racionalidade em relagdo a um fim), mercado de trabalho, rendimentos,
investimento em capital humano bem como o ciclo de vida, carreira, e mobilidade
social. Por outro lado, as Teorias Macro-Socioldgicas remetem para fatores coletivos
ou estruturais, sendo esses mesmos fatores que influenciam os fendmenos
migratorios. Esta teoria esta associada a familia, institui¢des, organizacGes, redes
migratorias, enclaves étnicos, normas e imagens coletivas. Segundo o Parlamento
Europeu (2020), os fluxos migratorios devem-se a fatores de impulso ou atragéo nos
guais se destacam os: i. fatores sociopoliticos; ii. fatores demograficos e econdémicos;
e, iii. fatores ambientais.

As politicas de migracdo europeias foram evoluindo de forma a se adaptarem a
realidade social vivenciada em cada época, assim, Huysmans (2006) remete para as
décadas de 1950 e 1960 em que os imigrantes eram grande parte da forca de trabalho
da Europa Ocidental pela falta de m&o-de-obra no mercado interno. Posteriormente,
na década de 1970 estas politicas amplamente permissivas foram substituidas por
politicas mais restritivas e com maior controlo, essencialmente motivadas pelo desejo
de proteger os direitos sociais e econdmicos das naturais de cada Estado, todavia,
nesta altura verificava-se uma associacdao dos imigrantes a destabilizacdo da ordem

publica.
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Numa primeira instancia importa distinguir os conceitos de imigracdo ilegal e de
imigracdo irregular, por conseguinte, segundo o glossario de migracdo e asilo,
considera-se imigracdo ilegal “movimento de uma pessoa para um novo local de
residéncia, ou de transito, usando de meios irregulares ou ilegais, com documentos
invalidos ou falsos” (p. 92), a0 passo que entende-se por imigrante irregular o
“nacional de pais terceiro que ndo preenche ou deixou de preencher as condi¢des de
entrada, tal como previsto no artigo 5.° do CFS ou outras condigdes para entrada,
permanéncia ou residéncia nesse Estado-Membro” (p. 93).

No inicio do século XXI, as politicas de migracdo da UE assentam em quatro pilares:
i. combate & imigracdo ilegal; ii. melhorar a gestdo das fronteiras externas; iii.
integracdo da politica de imigracdo nas rela¢fes da Unido com paises terceiros; iv.
necessidade de desenvolver uma politica comum de asilo e imigragdo (Sandu, 2022).
Guia e Pedroso (2015), afirmam que os calculos comprovam a existéncia de milhdes
de imigrantes ilegais, que se submetem a sobrevivéncia na Europa Ocidental e nos
EUA. Desta forma, desde o inicio do século que a UE recebeu um grande nimero de
imigrantes provenientes maioritariamente de paises menos desenvolvidos da Asia,
Africa e América do Sul. As novas medidas quanto a entrada de imigrantes na UE tém
vindo a incitar o efeito do favorecimento da entrada ilegal, submetendo os imigrantes
a situacdes de exclusdo, relativamente a apoios sociais, acesso a salde e a educacao.
Neste sentido, os imigrantes ilegais ndo tém qualquer estatuto juridico e de cidadania,
originando que muitos individuos acabem, por vezes em associa¢fes criminosas, em
busca de uma vida mais digna e estavel. Irracionalmente, a atividade destas
organizagdes acaba por ser incentivada pelos Estados industrializados que querem
méao-de-obra barata, negligenciando as condi¢es de vida e estatuto de cidadania dos

imigrantes.
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A Frontex registou mais de doze mil facilitadores e cerca de dois milhdes de migrantes
ilegais nas fronteiras da UE, dos quais 99,8% foram detetados fora dos Postos de
Fronteira, apenas durante o ano de 2016 (Frontex, 2017). No ano de 2021 foram
identificados 1 050 contrabandistas (Frontex, 2022); o que se traduz num aumento
significativo uma vez que em 2020 foram identificados 742 traficantes de seres
humanos (Frontex, 2021). O trafico de seres humanos é uma das prioridades da UE
no combate ao crime destacadas no EMPACT 2022-2025 (Council of the European
Union, 2021).

Genova (2017) refere que os primeiros sinais de uma crise migratéria na UE
remontam a 19 de abril de 2015, aguando da morte de mais de 800 migrantes e
refugiados devido ao naufragio do navio que os transportava. A este acontecimento
acrescem incidentes tragicos ndo numerados e a fotografia do cadaver de uma crianca
siria. Segundo o autor, tais acontecimentos levaram a que o Mediterraneo se tornasse
um epicentro de passagens de fronteiras letais. Todavia, estas adversidades ndo
ocorrem apenas nas travessias maritimas fortemente caracterizadas por riscos letais,
salientando-se 0 camido com 71 migrantes defuntos a 27 de agosto de 2015 perto da
fronteira com a Hungria. Paralelamente a estas dificuldades, os migrantes deparam-se
por vezes com violéncia das autoridades fronteirigas. Maciejewski (2021) refere-se
também ao contexto vivenciado em 2015, acrescentando que antes da referida crise,
apenas Espanha, Grécia e Bulgéria tinham vedacdo para evitar entradas irregulares no
seu territdrio, contudo, face ao contexto, verifica-se uma tendéncia dos restantes
Estados para construir muros e vedac@es nas suas fronteiras. Corroborando com 0s
autores anteriores, Xavier (2017) remete para o estudo do Eurobarémetro do outono
de 2015, onde se verificou que a data a imigracdo era a maior preocupacao dos

europeus. Neste sentido, Augustova et al. (2021) alude ao facto de o controlo
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fronteirigo violento ter uma relagdo com o nimero de contrabandistas, uma vez que
torna os migrantes dependentes dos mesmaos.

Em 2015 foi publicada a agenda Europeia da Migragdo, que estabelecia medidas
imediatas para combater a crise migratéria, no seguimento desta agenda, em 2019 foi
publicado um relatério intercalar para aferir progressos e lacunas (Maciejewski,
2021). Souza (2020) refere que a crise migratoria de 2015 advém de varias situagoes,
nomeadamente a crise econdmica vivida em 2008 e 2009, a Primavera Arabe e o
conflito na Siria. Esta mesma crise migratoria afetou maioritariamente a Italia e a
Grécia, fruto da sua posicdo geografica. Todavia, este acentuado fluxo migratorio
originou uma crise humanitaria que forcou a UE a estabelecer um acordo com a
Turquia com o objetivo de proteger o espago europeu. Este mesmo acordo tinha como
objetivo que a Turguia constituisse uma barreira para bloguear os migrantes. Segundo
o Parlamento Europeu (2018), este acordo estabelecia que “todos os migrantes
irregulares que cheguem as ilhas gregas provenientes da Turquia devem ser enviados
de volta para a Turquia”; para a concretizagdo deste acordo, a UE despendeu a Turquia
cerca de 6 mil milhdes de euros para ajuda humanitaria. Atualmente, verifica-se um
periodo de tensdo entre a UE e a Turquia, o discurso de Recep Tayyip Erdogan,
Presidente turco, a 28 de fevereiro de 2020 evidencia essa tensdo, uma vez que ameaga
quebrar o acordo e abrir a fronteira fundamentando que a UE ndo estava a cumprir as
suas promessas. Na sequéncia deste discurso, a UE atribuiu mais 700 milh&es de euros
em assisténcia financeira.

Neste ano de 2015 registaram-se 1,83 milhGes de travessias ilegais na UE, ainda que
em 2020 apenas se tenham verificado 125 100 travessias ilegais (Parlamento Europeu,
2017). A 1 de janeiro de 2021 a UE tinha 447,2 milhdes de habitantes, dos quais 5,3%
eram cidaddos ndo europeus e 8,4% nasceram foram de Estados-Membros. No mesmo

ano 1,92 milhGes de pessoas imigraram para a UE. No que concerne a passagem
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irregular das fronteiras, registaram-se 199 900 passagens irregulares das fronteiras
(112 600 travessias maritimas e 87 300 travessias terrestres em 2021), o que
representa um aumento de cerca de 60% em relagdo a 2020 (Comisséo Europeia,
2021).

3. METODOLOGIA

Para a realizacdo deste trabalho, foi utilizada uma metodologia de indole quantitativa,
visto que os “métodos de pesquisa quantitativa, apresentam procedimentos
predeterminados, com a utilizacdo de questionarios e instrumentos estruturados, uso
de dados de desempenho, de atitude, observacionais e de censo, além de analise
estatistica” (Moreira, et al., 2021). Fortin (2003), ratifica ainda que “o método de
investigacdo quantitativo é um processo sistematico de colheita de dados observaveis
e quantificaveis” (p. 22). Neste sentido, foram realizados dois inquéritos, o primeiro
direcionado a militares da Guarda Nacional Republicana (GNR) que
desempenham/desempenharam fungdes diversificadas no ambito da Frontex. O
segundo, aplicado a cadetes de vérias instituigdes de ensino superior militar. Os
inquéritos tém por finalidade colher dados junto de uma determinada populagéo ou
partes da mesma, com o objetivo de examinar atitudes, crengas ou comportamentos
(Fortin, 2003). Para a elaboragdo dos mesmos foi realizado um modelo de andlise
(Apéndice V), de forma a organizar e estruturar a informacéo. A andlise de resultados
foi realizada através da plataforma Google Forms, software SPSS (versdo 28.0, IBM,
SPSS) e JASP 0.16.2.0.

4. APRESENTACAO E DISCUSSAO DE RESULTADOS

O presente trabalho de investigacdo teve como base a realizagdo de dois inquéritos

distintos, um destinado a militares da GNR que desempenham/desempenharam
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funcBes no &mbito da Frontex (Amostra A) (Apéndice 1), com o objetivo de perceber
as maiores preocupacOes desta amostra relativas a Seguranca Interna da UE, do seu
pais de origem e também o impacto dos fluxos migratérios na sociedade. O outro é
destinado a estudantes do ensino superior militar da UE (Amostra B) (Apéndice I1),
com algumas questdes coincidentes entre ambos os estudos, com a finalidade de
perceber as maiores preocupacoes destes individuos relativas a Seguranca Interna da
UE, do seu pais de origem, o impacto dos fluxos migratorios na sociedade e ainda o
conhecimento sobre a imigragdo ilegal dentro do prdprio pais. Por fim, é realizada
uma analise comparativa com os estudos do Eurobarémetro, nomeadamente 96 (2022)
e 469 (2018). A pertinéncia do estudo prende-se com o facto de os militares de GNR
bem como os estudantes do ensino superior militar estarem, a partida, mais despertos
para este tema sensivel, uma vez que estas questdes fazem parte das suas formacdes,

sendo essencialmente este o fator distintivo deste estudo para os demais.

4.1. AMOSTRA A

No que concerne a Amostra A, foram obtidas 46 respostas distribuidas pelas varias
categorias/subcategorias: 1 Oficial Superior; 8 Capitées; 5 Subalternos; 15 Sargentos
e 17 Guardas que desempenham/desempenharam fungdes diversificadas no &mbito da
Frontex (Apéndice III).

Relativamente as maiores preocupacdes no ambito da UE, apenas 5 militares
consideram a imigragdo como a sua maior preocupagdo, 3 como segunda opcao e 6
como terceira opcdo, sendo que os restantes 32 inquiridos ndo consideram a imigracao
como uma das maiores preocupacdes no ambito da UE. Nesta questdo destaca-se a
incidéncia da preocupagdo com o Aumento de pregos/Inflagdo/Custo de vida;
contraste com o estudo do Eurobarometer 96 onde o0 Ambiente e alteracdes climaticas,

Aumento de pregos/Inflacdo/Custo de vida e a Imigracdo foram consideradas as
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maiores preocupagdes. No ambito nacional destaca-se novamente o Aumento de
precos/Inflagdo/Custo de vida, todavia salienta-se a pouca significancia dada a
imigracao, apenas uma em segunda opcao e outra em terceira opcao.

A percegdo do impacto dos fluxos migratérios na sociedade, numa escala de tipo
Likert, em que 1 representa totalmente negativa e 5 totalmente positiva, a moda é 3,
portanto uma posic¢ao neutra, sendo que a média aritmética das respostas se traduz em
3,13, 0 que se consubstancia numa ligeira tendéncia para uma percegéo positiva. No
que respeita a questdo “No seu ponto de vista, os fluxos migratorios”, 15 militares
consideram que ndo tem impacto (32,6%), no entanto 31 considera que agravam a
criminalidade (67,4%), comparando com o estudo do Eurobarometer 469, ndo se
distancia significativamente uma vez que 55% dos inquiridos consideraram que
agrava a criminalidade.

A questdo “Considera que a Gestdo Integrada de Fronteiras/ Vigilancia de Fronteiras
Externas através da Frontex contribui para diminuir a perda de vidas humanas no
mar e a detecdo de ilicitos criminais?” verifica-se que 97,8% dos inquiridos (45)
afirma que sim, sendo que apenas 1 discorda. Relativamente & coordenagéo e
cooperacdo entre a GNR e outras forcas/servigos/entidades verifica-se uma
tendéncia positiva, em que numa escala tipo Likert, em que 1 representa totalmente
negativa e 5 totalmente positiva, apenas 4 inquiridos responderam 3, 21 responderam
4 e os restantes 21 consideram a coordenacao e cooperacao € totalmente positiva.
Relativamente a questdo “Considera que o controlo das fronteiras externas da UE
deve ser refor¢ado? Se sim, porqué?” apenas 4 dos militares discordam e os restantes
42 concordam com a afirmagdo; dos que concordam com a afirmacéo, € possivel
aferir que as suas preocupacdes de prendem com a seguranca dos Estados-Membros
e o aumento da criminalidade; das quais se destacam as seguintes: “Deve ser

incrementado o controlo no acesso a UE de forma a evitar que elementos radicais
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ou criminosos, através da sua prévia detecéo e identificacdo, acedam livremente aos
Estados-Membros. E também necesséaria uma supervisio assidua e rigorosa dos
migrantes ja acolhidos na UE de forma a enquadra-los com a legislagdo e costumes
locais” e “é necessario existir uma conjugagao de esforgos entre os paises da UE,
com diferentes realidades para haver uma percecdo real do problema e reforgar as
fronteiras numa altura em que os fluxos migratérios tém tendéncia a aumentar
devido aos conflitos existentes fora da UE, havendo ja rotas estabelecidas e que vao
sendo aperfeicoadas”.

No que concerne a Ultima questdo, em que era pretendido aferir quais as maiores
vulnerabilidades no controlo das fronteiras externas da UE e como podem ser
colmatadas, sendo que os militares mencionam a permeabilidade das fronteiras,
referem as vulnerabilidades da fronteira maritima ainda que, em contrapartida, outros
aludam as vulnerabilidades da fronteira terrestre. Referem ainda que estas
vulnerabilidades exigem um reforgo de meios humanos e materiais indispensaveis

tendo em conta as dimensdes geogréaficas das fronteiras.

4.2. AMOSTRA B

Relativamente & amostra B, dirigido aos cadetes de vérias instituicdes de ensino
superior militar da UE, foram obtidas 362 respostas de 14 Estados-Membros,
distribuidas conforme o Apéndice V.

Primeiramente ira ser feita uma analise geral de forma a compreender a percecdo
dos inquiridos relativamente as tematicas da imigracdo e da seguranca interna da
UE, e, posteriormente um estudo comparativo entre os dois paises com maior
numero de participacdes, Portugal (48,6%) e Grécia (30,4%).

No que concerne as preocupacdes dos inquiridos no ambito da UE, a semelhanca do

Estudo A, destaca-se o Aumento de precos/Inflagdo/Custo de vida, todavia, neste
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estudo o Ambiente e as alteragGes climéticas e a Imigracdo ganham relevancia. No
que respeita a imigracéo, é assinalada como primeira opgéo por 8,3% dos inquiridos,
em segunda opcdo por 11,3% dos inquiridos e em terceira opgdo por 13,5% dos
inquiridos. Relativamente ao impacto de fluxos migratérios na sociedade, verifica-
se que o valor da moda é neutro, contudo verifica-se uma tendéncia para uma
percecdo ligeiramente negativa uma vez que o valor médio é 2,93 (Tabela 1).

Frequéncia Percentagem (%)
Totalmente Negativa 8 22
Negativa 97 26,8
Neutro 175 48,3
Positiva 75 20,7
Totalmente Positiva 7 1.9
Total 362 100,0

Tabela 1: Impacto dos fluxos migratérios na sociedade
Fonte: Elaboracdo Prépria

A percecdo da situacdo dos migrantes no pais pode considerar-se dispersa, uma vez
que apesar de 46,7% dos inquiridos considerarem que ha menos imigrantes ilegais
gue legais, verifica-se também que 38,1% considera que ha mais ilegais que legais, e

apenas 15,2% considera que essa proporcao é equivalente (Tabela 2).

Frequéncia Percentagem (%)
Mais ilegais que legais 138 38,1
Equivalente 55 15,2
Menos ilegais que legais 169 46,7
Total 362 100,0

Tabela 2: Percecdo da situagdo dos migrantes no pais

Fonte: Elaboracéo Prépria
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No que respeita a criminalidade, verifica-se que a maioria dos inquiridos considera
que os fluxos migratérios agravam a criminalidade (38,1%), e apenas 29,6% considera
gue ndo tem impacto, enquanto apenas 2,5% considera que diminui a criminalidade.
Estes valores corroboram com o Eurobarometer 469, onde mais de metade dos
inquiridos também concorda que agrava a criminalidade. No seguimento desta
questdo, dos inquiridos que responderam que a agrava a criminalidade na questéo
anterior (246 inquiridos), 190 consideram que esta criminalidade é cometida pelos
imigrantes (77,24%), enquanto apenas 56 consideram que é cometida contra o0s
imigrantes (22,76%).

A Ultima questdo reporta-se & perce¢do da proporcdo de imigrantes no pais dos
inquiridos é possivel apurar que os inquiridos tendem a sobrestimar o nimero de
imigrantes na populacdo do seu pais, a semelhanga dos resultados obtidos no
Eurobarometer 469. Uma vez que o numero de cidaddos ndo europeus na populagdo

europeia é de 5,3% da populacdo total, como se verifica na Tabela 3.

Frequéncia Percentagem (%)
De 0% a menos de 6% 48 13,3
De 6% a menos de 12% 131 36,2
De 12% a menos de 25% 90 249
25% ou mais 27 7.5
Nio sabe 66 18,2
Total 362 100,0

Tabela 3: Percecéo da Proporgdo de Imigrantes no Pais

Fonte: Elaboracéo Prépria
4.2. ANALISE COMPARATIVA PORTUGAL-GRECIA

Face ao nimero de respostas obtidas que limitou a realizagdo do estudo, optamos por

fazer um estudo comparativo entre Portugal e Grécia o que nos permite analisar uma
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amostra mais relevante. Todavia, a pertinéncia e importancia do estudo justificam-se
face & distancia geografica e as conjunturas dos paises relativos aos fluxos
migratorios, uma vez que, conforme referido a Grécia encontra-se nas principais rotas
migratorias.

Para uma melhor compreensdo dos dados optou-se pela comparacdo dos resultados
obtidos e posteriormente uma analise das questdes discriminantes, isto &, das questdes
que melhor evidenciam as diferengas das percecdes entre os dois paises.
Relativamente as questdes das maiores preocupagdes ndo se evidenciam distingdes
significativas entre os dois paises. No entanto, quando questionados sobre o impacto
dos fluxos migratérios na sociedade é possivel perceber que a opinido dos gregos é
ligeiramente mais negativa, com um valor médio de 2,97 enquanto o valor médio para
0s portugueses é de 3,01.

No que respeita a proporcao de imigrantes ilegais no pais verifica-se uma discrepancia

significativa, como descreve o gréafico 1.

Proporcao de imigrantes ilegais no pais

100
0 | |
Mais ilegais que legais Equivalente Menos ilegais que legais
MW Portugal Grécia

Gréfico 1: Propor¢édo de imigrantes no pais

Fonte: Elaboracéo Propria

Ainda que ndo seja possivel generalizar devido a reduzida amostra, pode resultar do

facto de a Grécia ser o ponto de chegada de rotas migratorias ilegais, como o caso da
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Rota do Mediterrdneo Oriental (Eurocid, s.d.), facto esse que explica também a
necessidade de operagdes no ambito da Frontex na Grécia, como € o caso da Operagado
Poseidon (Frontex, s.d.b).

Relativamente ao impacto da criminalidade e, segundo o gréafico 3 verifica-se que 0s
inquiridos de ambos o0s paises, na sua maioria consideram que agravam a
criminalidade, no entanto, também é possivel apurar que em Portugal a mais
incidéncia na resposta “diminuem a criminalidade”, ainda que ndo seja significativa
(Gréfico 2). Relativamente aos responsaveis pela criminalidade, maioritariamente os
inquiridos de ambos os paises tendem a considerar que a mesma é cometida pelos

imigrantes.

Impacto na Criminalidade

100
>
0 I
Agravam a criminalidade Sem impacto Diminuem a criminalidade

M Portugal Grécia

Gréfico 2: Impacto na Criminalidade

Fonte: Elaboracdo Prépria
A semelhanca do restante da Europa, os inquiridos de ambos os paises tendem

também a sobrevalorizar o nimero de imigrantes no seu pais, como demonstra o

grafico 3.
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Gréfico 3: Proporcédo de Imigrantes

Fonte: Elaboracéo Propria

Segundo Rodrigues (2019), é possivel estabelecer uma relagdo entre politicas publicas
e demografia, assim, no que respeita a seguranga o universo populacional tem impacto
direto no quadro da seguranga. Afirma ainda que “a populagdo, as suas caracteristicas
e as suas dindmicas podem criar inseguranga” (p. 39), refere ainda que as questoes
demogréficas sdo fundamentais na tomada de decisdo das politicas publicas de
seguranca. No ambito do conceito de inseguranca, Cunha (2019) distingue o “medo
do crime” de origem norte-americana e “sentimento de inseguranga” predominante na
Europa. Segundo a autora, este sentimento ndo se correlaciona diretamente com a
questdo do crime, sendo assim, associa-se a dimensdo subjetiva, com a percecdo de

determinada populagéo.

5. CONCLUSOES

Os paises de UE confrontam-se com inimeros riscos e ameacas que advém do mundo
contemporéneo, contudo, face & atual conjuntura mundial os paises do velho
continente, mais do que nunca, dependem uns dos outros para responder as varias

vicissitudes da globalizacdo, nas quais se destacam os fluxos migratorios.
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Assim, atendendo ao objetivo principal do trabalho: compreender a importancia do
controlo de fronteiras externas para a Seguranca Interna da UE foram, por
conseguinte, estabelecidos quatro objetivos especificos que concorrem para o objetivo
principal. Primeiramente, o objetivo especifico i. visa interpretar o papel da Frontex
no controlo de fronteiras da UE, assim, para a sua prossecucao foram analisadas fontes
primérias, dados estatisticos bem como questiondrios a militares da GNR que
desempenham/desempenharam fungdes neste ambito; neste sentido, foi possivel aferir
que a Frontex tem um papel determinante no que concerne ao controlo das fronteiras
externas da UE, seja no combate a imigracdo ilegal ou das mais diversas tipologias
criminais. Todavia, destaca-se também o papel fundamental da agéncia no que
concerne a questdes humanitarias, desde logo o nimero de pessoas resgatadas e de
vidas humanas salvas. E praticamente unanime que os inquiridos da amostra A
consideram que a Frontex contribui para a diminuigdo de perdas de vidas no mar e
detecdo de ilicitos criminais. No que respeita ao objetivo especifico ii. enumerar as
maiores preocupacgdes/ameacas que existem na EU; foi possivel perceber através da
andlise dos resultados de estudos do Eurobarémetro bem como dos resultados obtidos
através dos questionarios realizados que as maiores preocupagfes se prendem com
fatores econémicos em ambos, todavia, a preocupagdo com as migracGes ndo é
desprezavel. Foi percetivel que as preocupacdes se relacionam diretamente com a
conjuntura vivenciada uma vez que em 2015 a maior preocupacdo remetia para a
migracdo. Relativamente ao objetivo especifico iii. relacionado com a percecao de
militares da GNR que desempenham/desempenharam func¢es no &mbito da Frontex;
foi possivel perceber que as suas preocupagdes sao similares aos restantes estudos,
que tende a concordar que os fluxos migratérios agravam a criminalidade.
Concomitantemente afirmam que o controlo deve ser reforgado. Por fim, o objetivo

especifico iv. que pretende averiguar o entendimento dos estudantes de ensino
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superior militar da EU, em especifico de Portugal e Grécia foi possivel observar
algumas discrepancias que podem ser explicadas pela diferenca geografica de ambos
0s paises e pela forma como tém vindo a ser afetados pelos fluxos migratorios. As
maiores diferengas identificadas remetem para a proporgdo de imigrantes ilegais em
cada um dos paises, em que os inquiridos da Grécia consideram amplamente que ha
mais ilegais que legais; e, no impacto da criminalidade, que, apesar de
maioritariamente os inquiridos de ambos os paises considerarem que agrava, 0S
inquiridos da Grécia frisam incisivamente que agravam a criminalidade e que a
mesma é cometida pelos imigrantes.

Assim, no presente estudo, pretendeu-se compreender a importancia do controlo de
fronteiras externas para a Seguranga Interna da UE, e, pela andlise bibliografica e
recolha de dados pelos questionarios realizados foi possivel compreender a
importancia que este mesmo controlo tem para que a UE se continue a afirmar como
um ELSJ, como a guardid das pessoas. Hodiernamente, em virtude do Espaco
Schengen e, consequente supressdo das suas fronteiras internas, o controlo das
fronteiras externas assume-se como fulcral para a seguranca interna da UE. No vasto
conjunto de acdes levadas a cabo pela UE, foi possivel comprovar o carater essencial
que a Frontex tem para o garante da seguranca dos Estados Membros. E, também, de
salientar também que a UE se encontra a desenvolver métodos que visam preservar a
seguranca dos seus Estados-Membros, nomeadamente o SIS e o Sistema de
Informacdo sobre Vistos. No que concerne a percecdo da populacéo europeia, e, desta
forma, dos estudantes do ensino superior militar das vérias institui¢des europeias, foi
possivel percecionar a mutabilidade da mesma, fortemente influenciada pela
conjuntura vivenciada bem como a forma que o fenémeno migratorio afeta a sua vida

quotidiana. Concluimos assim que numa sociedade global em permanente
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movimento, o controlo das fronteiras externas da UE é determinante para a seguranca
do seu ELSJ.

Relativamente as limitacbes encontradas na realizagdo deste trabalho destaca-se a
aplicacédo das entrevistas a um restrito numero de cadetes/militares dos paises da UE.
Futuramente, poderia ser aplicado um estudo a uma amostra maior, abrangendo todos

os Estados-Membro e possivelmente com entrevistas realizadas presencialmente.
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ABSTRACT
Our investigation aimed to understand the effectiveness of the internal control system
of a hospital group, from the perspective of activities related to the account payable
department.
For this, we developed a case study, where we characterized and analyzed the
department’s internal control system.

Keywords: Internal control; Organization; Accounts payable; Hospital; Health

RESUMO
Esta investigagdo teve como objetivo a percecdo da eficicia do sistema de controlo
interno de um grupo hospitalar, sob a Otica das atividades relacionas com o
departamento de contas a pagar.
Para isso, desenvolveu-se um estudo de caso, onde se caracterizou e analisou o sistema
de controlo interno do departamento.

Palavras-chave: Controlo interno; Organizacdo; Contas a pagar; Hospital; Satde.
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COSO - The Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission
IAA - The institute of Internal Auditors

OE - Objetivo especifico

OG - Objetivo geral

PD - Pergunta derivada

PP - Pergunta departida

SWOT - Strengths, Weakness, Opportunities and Threats

TIG - Trabalho de investigacdo de grupo

1. INTRODUCAO

Nos dias que correm, 0 aumento da competitividade é notério e cada vez mais as
organizagdes sentem a necessidade de se destacarem para que se mantenham no
mercado com um elevado nivel de sucesso.

De acordo com Neves (2009, p. 15) uma das melhores defesas contra o insucesso do
negdcio e um importante condutor do desempenho do negécio é um controlo interno
forte. Isto é verdade para todas as organizagdes. As organizagles que se preparam e
que investem no conhecimento sdo as que tendencialmente mais conseguem alcancar
0s seus objetivos, isto devido a elevada evolucdo dos métodos de controlo, desde o
controlo de custos, aos programas de capacitacao de funcionarios e aos métodos que
maximizam os lucros.

Segundo Neves (2009, p. 16), as informacGes extraidas das diversas operacdes devem
gerar resultados fidedignos e atempados, que por sua vez sao o ponto de analise para
a tomada de decisdo do 6rgao de gestdo. Resultados pouco fidveis, errados ou
temporalmente atrasados, podem levar a decisGes inadequadas, ou seja, utilizando um
sistema de controlo interno eficiente, sera muito mais facil e eficaz para o gestor

verificar as informacGes que sdo geradas, de modo mais fiavel, transparente e de
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confianga. A margem de garantia relacionada aos resultados da empresa aumenta,
verificando-se assim, ndo s6 se as informacdes entregues a contabilidade séo
verdadeiras, como se as informacdes geradas pelo departamento administrativo sdo as
mais corretas, tendo como objetivo evitar fraudes e prejuizos a organizagdo que
possam comprometer a boa imagem e reputacdo da mesma. O controlo interno é
fundamental para controlar a evolugdo e crescimento das atividades e contornar
problemas relacionados com a prestacdo de servigos, compras, desenvolvimento e
tesouraria, entre outros.

Iremos verificar o controlo interno no departamento financeiro de contas a pagar do

Grupo Lusiadas Saude.

1.1 TEMATICA, PROBLEMA DE INVESTIGACAO E DELIMITACAO DA
ABORDAGEM

De acordo com Rosado (2017, p. 24) “trabalhar cientificamente em contexto
socioldgico, como em outros, convoca-nos a reconhecer as necessidades de se utilizar
0s saberes de outras ciéncias, pois € nessa diversidade, multidisciplinaridade,
interdependéncia e até complementaridades metodoldgicas que se encontra uma
forma mais e eficiente e robusta de investigar.”

O aumento da competitividade entre empresas contribuiu para que as organizagdes
gue possuam uma estrutura organizacional competente e dindmica sejam as que,
tendencialmente, conseguem alcangar o sucesso mais eficientemente. A importancia
do controlo interno é consideravel nas empresas, pois é através do mesmo que surge,
em grande medida, a eficacia do servico prestado. A partir de um controlo interno
cada departamento ira conseguir prestar o melhor servico e com a qualidade exigida

pelo mercado e, com isto, forma-se um grande conjunto de sistemas de controlo, que
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juntos, dardo a visdo de como as atividades da empresa se estdo a desenvolver, sendo
assim mais facil detetar irregularidades, erros e fraudes.

No desenvolvimento desta investigagdo, definimos como delimitagéo temporal o0 ano
1995 até ao ano de 2022, e 0 nosso estudo de caso era referente ao departamento de
contas a pagar do grupo Lusiadas Saude.

1.2 OBJETIVOS E QUESTOES

Este estudo de caso teve como OG identificar a eficcia do controlo interno no
departamento de contas a pagar, do Grupo Lusiadas Satde. Segundo Rosado (2017,
p. 122) uma pergunta de partida “deve ser clara, univoca, concisa, direta, precisa,
restrita, relevante, inovadora, exequivel e finalmente, compreensiva ou explicativa”.
Por isso, definimos como PP: “Sera o sistema de controlo interno eficaz no
departamento de contas a pagar do Grupo Lusiadas satide?”. De forma a analisar a PP,
foram formulas as seguintes PD (decorrentes de Objetivos Especificos que também
foram acalentados): PD1 - Qual é o objetivo do controlo interno no departamento de
contas a pagar? PD2 - Qual é o tipo de controlo interno utilizado nas contas a pagar?
PD3 - Qual é o método de controlo interno utilizado no departamento de contas a

pagar?

2. REVISAO DA LITERATURA

Neste capitulo abordam-se os conceitos relativos a estrutura tedrica da investigacao,
aludindo-se assim a diversos autores e obras, com a finalidade de criar uma melhor
percecdo em relacdo ao sistema de controlo interno do departamento financeiro de

contas a pagar do grupo hospitalar referenciado.
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2.1 CONTROLO INTERNO

De acordo com Costa (2017), o controlo interno é um conceito que integra todas as
operagdes da organizagdo. Existem vérias defini¢cdes de controlo interno que ao longo
dos anos foram alteradas/melhoradas. Assim sendo, o controlo interno pode ser
verificado de diversas formas.

O AICPA foi pioneiro na conceptualiza¢do do controlo interno, onde este referia que
o controlo interno contém um plano de organizacdo e coordenacdo de todas as
medidas que sejam utilizadas pela entidade com o propoésito de salvaguardar 0s seus
ativos, verificando a fiabilidade dos dados contabilisticos, fazendo assim com que seja
promovida a eficiéncia (AICPA, 1972).

Também o COSO trabalhou neste contexto, em que determinou que o controlo interno
€ um processo que é desenvolvido pela administragdo, pelos 6rgdos de gestdo e
também pelos colaboradores da respetiva empresa, que tem como objetivo
proporcionar uma confianga razoavel na execucdo de certos objetivos, como por
exemplo a eficiéncia e a eficacia das operag6es, cumprimento das leis aplicaveis, entre
outros (COSO, 2013).

Segundo Margal e Marques (2011, p. 13) “O controlo interno é uma forma da
organizacdo que pressupde a existéncia de um plano de sistemas coordenados
destinados a prevenir a ocorréncia de erros e irregularidades ou minimizar as suas
consequéncias e maximizar o desempenho da entidade em que se insere.”.

De acordo com Morais e Martins (2012), a definicdo do controlo interno é composta
pelos seguintes termos relevantes: Processo - O controlo interno é composto por
procedimentos que operam de maneira a conseguirem atingir resultados. As
atividades como os processos da empresa ficam englobadas em certas medidas que
ird permitir com que haja uma melhor monitorizagdo; Pessoas - O controlo interno

ndo tem s6 a ver com um manual que é regido por politicas e documentos. O sistema
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de controlo interno é desenvolvido e metido em prética por diversos elementos da
empresa, fazendo assim com sejam provocados impactos no seu desenvolvimento;
Confianga razoavel - O controlo interno ndo atinge um grau de confianga de 100%,
por ser um sistema incapaz de eliminar todos 0s riscos, apenas 0s minimiza;
Obijetivos - O controlo interno possibilita que sejam alcancados 0s objetivos gerais e
0s mais especificos das respetivas areas da empresa.

2.1.1 OBJETIVOS DO CONTROLO INTERNO

De acordo com Marcal e Marques (2011, pp. 13) o “llA estabelece que os objetivos
do controlo interno visam: A confianca e a integridade da informagdo; A
conformidade com as politicas, planos, procedimentos, leis e regulamentos; o A
salvaguarda dos ativos; A utilizagao economica e eficiente dos recursos; A realizacio

dos objetivos estabelecidos para as operagdes ou programas.”.

2.1.2 PRINCIPIOS DO CONTROLO INTERNO

Refere Crepaldi (2002, p. 63-66) que “ndo existe uma termologia universal para
descrever as categorias de controles internos, entretanto podemos classifica-los
segundo suas finalidades”. O sistema de controlo interno de uma empresa tem um
conjunto de principios béasicos que sdo compostos por: segregacdo de funcdes,
controlo das operac@es, definicdo de autoridade e responsabilidade, competéncia do
pessoal e o registo de factos.

Para que haja uma menor possibilidade de existir erros ou irregularidade, a segregacéo
de fungdes tem o objetivo de repartir funcdes entre todos os colaboradores daquele
departamento para que ndo exista uma ou mais pessoas subcarregadas de trabalho,
fazendo assim, com que as funcbes de autorizacdo, aprovacdo controlo e

contabilizacdo ndo seja responsabilidade s6 de uma pessoa.
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O controlo das operagdes, assegura 0 apoio na verificacdo das operagfes, sendo
realizado por pessoas distintas das que realizaram o registo.

A definicdo de autoridade e responsabilidade, consiste numa defini¢éo rigorosa dos
niveis de autoridade. Este principio tem de conter um plano de organizacdo, onde
devera estar descrito as fungdes e a respetiva responsabilidade de cada pessoa da
equipa.

O principio de competéncias do pessoal, esta relacionado com a qualificacdo dos
colaboradores e da experiéncia que 0s mesmos tém para exercerem as respetivas
funcbes

O registo dos factos corresponde & forma como as operaces sdo validadas na
contabilidade, tendo em atengdo duas condigdes fundamentais: a justificacdo dos
documentos e que sejam cumpridas as respetivas regras contabilisticas. Para um
melhor controlo da documentacédo, a mesma deve ser enumerada de forma sequencial,
fazendo assim com que se houver necessidade de anular os documentos seja mais facil
de o realizar. Com este principio a empresa consegue, também, apressar 0 processo
de contabilizacdo de operacBes fazendo assim com que seja fornecida a respetiva

informacdo ao responsével do departamento.

2.1.3 LIMITACOES DO CONTROLO INTERNO

Segundo Attie (2000, p. 119), “Uma empresa necessita constituir, para si, sistemas
qgue lhe garantam conhecer os atos e eventos ocorridos em cada um dos seus
segmentos.” A existéncia de um sistema adequado de controlo interno ndo garante por
si s0 a auséncia de erros ou irregularidades dentro de uma empresa. Para permitir uma
garantia razoavel de que tais erros ndo voltarem a existir na organizacdo, a mesma

deve prevenir, limitar e/ou detetar os erros, de forma continuada, permanentemente.
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Para Coopers e Lybrand (1997), ndo importa qudao bem projetado e operado é um
sistema de controlo interno, pois que 0 mesmo s pode proporcionar uma seguranca
razoavel a administragdo relativamente aos objetivos da empresa. Com efeito, “A
possibilidade de atingir os respetivos objetivos € afetada por limitages inerentes a
todo o sistema de controlo interno, que incluem julgamentos errados na tomada de
decisdes, ou ineficiéncias devido a falhas humanas ou a simples erros” (Coopers &
Lybrand, 1997, p. 107).

Para se alcancar um bom controlo interno existem algumas limitagdes, como por
exemplo a administracdo da empresa contornar as técnicas que 0S proprios
implementaram. Por melhor que seja o controlo interno, 0 mesmo nao esta usualmente
preparado para realizar/controlar as transa¢fes pouco usuais e, desta forma, o controlo

interno consegue, sobretudo, controlar as operacdes correntes.

2.1.4 TIPOS DO CONTROLO INTERNO

Refere Almeida (2003, p. 64) que “a administracdo da empresa é responsavel pelo
estabelecimento do sistema de controle interno, pela verificacao de se esta este sendo
seguido pelos funcionarios, e por sua modificacéo, no sentido de adapta-lo as novas
circunstancias.”.

Segundo Morais e Martins (2013, p. 32) “qualquer sistema de controlo interno deve
incluir os controlos adequados”. Em seguida enumeramos os tipos de controlos
existentes: Controlo preventivo - E o controlo que previne que ocorram situacoes
pouco desejaveis; Controlo detetivo - E o controlo que tem a responsabilidade de
detetar e/ou corrigir as situac@es indesejaveis que ocorreram anteriormente; Controlo
diretivo ou orientativo - E o controlo que através de boas praticas consegue produzir
um efeito positivo, impulsionando com que ocorra uma situacao desejavel; Controlo

corretivo - E o controlo que identifica os problemas e os corrige; Controlo
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compensatorio - E o controlo que tem como funcéo remediar provaveis fraquezas de
controlo que possam existir noutros departamentos da empresa.
Os controlos acima indicados sdo constituidos por andlises de desenvolvimento,

controlo de processos de informagéo e segregacgéo de fungdes.

2.1.5 METODOS DO CONTROLO INTERNO

Segundo Atkinson et al. (2000, p. 581), “controle é o conjunto de métodos e
ferramentas que os membros da empresa usam para manté-la na trajetéria para
alcancar seus objetivos”, podendo assim identificar cinco métodos diferentes para o
controlo interno. Conforme referem Morais e Martins (2013), existem 0s seguintes
métodos: Controlo administrativo - Este método de controlo interno é composto pelo
poder de decisdo, descricdo de tarefas, entre outras fungdes; Controlo operacional -
Neste método podemos encontrar o planeamento, sistemas de informagéo,
documentag&o, assim como politicas e respetivos procedimentos; Controlo de gestéo
de recursos humanos - Este método tem a ver com o recrutamento e sele¢éo, formacao,
desenvolvimento e supervisdo da empresa; Controlo de revisdo e analise - Com este
método consegue-se avaliar o desenvolvimento dos funcionarios da empresa, realizar
uma andlise interna das operagdes, entre outros; Controlo das instalacbes e
equipamentos - Este método tem como objetivo realizar a inspecdo das instalacdes e

equipamentos das empresas.

2.2 CONTAS A PAGAR

O conceito de contas a pagar é exatamente o que a terminologia declara, pois que
existe um determinado nimero de contas que tém de ser pagas em determinadas datas.
As contas a pagar incluem dividas aos fornecedores de matérias-primas e insumos,

obrigacdes fiscais e outras saidas de caixa esperadas. O objetivo das contas a pagar,
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de acordo com Silva (1995, p. 163), é o de “verificar, controlar e processar 0s
pagamentos de contas (notas fiscais, recibos, faturas de fornecedores, etc.), através
da emissdo da autorizacdo de pagamentos e respetivo cheque. Ambos os documentos

devem ser assinados pelo principal responsavel do setor de finangas.”.

ADMINISTRACAO
Y‘
\ (‘§>

F
&)
FINANCEIRO
CAIXA
ORDEM PAGAMENTO «%,
| P

U,

<,
/ (o TESOURARIA
CONTAS A PAGAR
©
&
0?.@ .| BANCOS
QY.

lustragdo 1: Fluxograma das constas a pagar

Fonte: Elaboracéo prépria

3. METODOLOGIA, MATERIAIS E METODOS

3.1 POSICIONAMENTOS E PARADIGMAS

De acordo com Rosado (2017), existem quatro tipos de posicionamentos em
investigacao cientifica: axioldgico, ontoldgico, epistemoldgico e metodolégico. Nesta
investigacdo foram seguidos os posicionamentos acima identificados, uma vez que
seguimos as normas éticas de investigacdo e de referenciacdo bibliogréfica através da

revisdo de literatura, e procedemos a questionarios e a entrevistas, 0 que nos permitiu
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fazer uma andlise tanto quantitativa como qualitativa, ou seja, procedemos a uma
abordagem mista de investigacdo. Como refere Rosado (2017, p. 127) “a investigagio
cientifica deve caracterizar-se por ser sistematica, metddica, replicavel, racional,
empirica, objetiva, comunicavel e cumulativa.”.

Relativamente aos paradigmas de investigacdo existem trés tipos distintos,
nomeadamente, o qualitativo, o quantitativo e o sociocritico. Nesta investigacdo
optdmos pelo paradigma sociocritico, assente em revisdo da literatura e tendo por base

empirica 0s questionarios e as entrevistas.

3.2 ESTRATEGIA, METODO E TIPO DE ESTUDO

Nesta Investigacdo utilizamos o método indutivo que, segundo Rosado (2017, p. 118)
“se baseia em andlises de dados e resultados sobre um fenémeno particular com o
intuito de alcancar a generalizagdo tedrica;”.

Nesta pesquisa foi utilizada uma estratégia mista: o método quantitativo com a
elaboracgdo de um questionario e 0 método qualitativo com a elaboracéo de entrevistas.
De acordo com Rosado (2017, p. 119) “em fungdo da natureza do problema que se
pretende investigar, deverdo ser adotados uma determinada estratégia de

investigacao (quantitativa, qualitativa, mista).”.

3.3 INSTRUMENTOS DE RECOLHA DE DADOS

Procedemos a uma pesquisa de varios artigos cientificos, bem como dissertacdes e
teses para podermos fazer uma recolha de informacéo fidedigna. Posteriormente
realizamos um questionario, que “é um instrumento que permite recolher um conjunto
estruturado e sequenciado de questdes que serdo colocados ao inquirido” (Haro et

al., 2016, p. 72) e, finalmente, realizdmos uma entrevista.
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O questionério foi composto por sete perguntas e foi aplicado aos funcionarios do
Grupo Lusiadas Saude do departamento das contas a pagar, para termos um melhor
entendimento de como funciona o controlo interno nas contas a pagar na visao dos
colaboradores que tém contacto direto com esse sistema. Entendemos, nesse encalco,
0s constrangimentos e as salvaguardas de um controlo interno nas empresas.

De seguida, foram realizadas duas entrevistas, analogas em termos de guido, com seis
perguntas. Serviu para conseguirmos compreender como duas pessoas a desempenhar
func@es distintas vém o controlo interno nas contas a pagar e como refletem sobre o
mesmo. De acordo com Haro et al. (2016, p. 92) “A entrevista destina-se a recolha de
dados relativos a motivagdes, atitudes, sentimentos, experiéncias, opiniGes,

representa¢Ges mentais ou historias de vida.”.

4. RESULTADOS

4.1 APRESENTACAO DA EMPRESA

A empresa escolhida para a realizagdo desta investigacdo foi o Grupo Lusiadas Saude
gue foi fundada em 1998, inicialmente designada por HPP Salde. Sempre se
caraterizou com uma visao inovadora, tendo assim um forte espirito para manter uma
melhoria continua, alicergada em rigor e tendo sempre em atencdo o foco no
crescimento sustentado, bem como no alargamento da rede de assisténcia em todo o
pais.

O Grupo Lusiadas Saude é constituido por 6 hospitais, sendo o Hospital de Cascais
uma parceria publico-privada, além de 5 clinicas em todo o pais.

Os 6 hospitais sdo: Hospital Lusiadas Lisboa e o Hospital Lusiadas Porto (sdo os
principais marcos no grupo tendo sido inaugurados em 2008), Hospital Lusiadas

Albufeira, Hospital Lusiadas Braga, Hospital Lusiadas Amadora e Hospital de
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Cascais (que, como anteriormente referido, € um hospital que ficou em regime de uma
parceria publico-privada em 2009).

Relativamente as 5 clinicas existentes, as mesmas sdo: Clinica Lusiadas Gaia, Clinica
Lusiadas Almada, Clinica Lusiadas Oriente, Clinica Lusiadas Faro e Clinica Lusiadas
Forum Algarve.

Por ser um grupo que aposta na qualidade dos seus servicos de saude, o grupo Amil,
que integra o norte-americano UnitedHealth Group, adquiriu os Lusiadas, fazendo
assim com que modernizassem a marca e a sua designacdo passou a ser Grupo

Lusiadas Saude, deixando assim o nome de HPP salde.

4.2 ANALISE AMBIENTAL (EXTERNA E INTERNA)

Elabordmos uma analise SWOT, que é considerada uma importante ferramenta de
gestdo utilizada para construir uma analise ambiental, incorporando vertentes externa
e interna da organizagdo. No contexto do departamento de contas a pagar, a analise
SWOT teve como objetivo a identificacdo dos pontos fortes e dos pontos fracos

(vertente interna) e das oportunidades e das ameacas (vertente externa).

Andlise Interna

Strengths Weaknesses
(Forgas) (Franquezas)

Oportunities | Profissionais qualificados; | Documentos por contabilizar;

% (Oportunidades)

i

0 Threats Execucdo correta dos Néio cumprimento do pagamento no
E' (Ameagas) fluxos de caixa; prazo de vencimento;

<

Lancamento de documentos em atraso

Tabela 1: Analise SWOT das contas a pagar do Grupo Lusiadas Salde

Fonte: Elaboracéao propria
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4.3 AMOSTRAS

O questionario foi enderecado a 8 pessoas diferentes que colaboram no Grupo
Lusiadas Saude no departamento das contas a pagar. O mesmo foi realizado entre o
dia 18 e o0 dia 22 de abril de 2022.

Verificou-se que o sexo predominante das pessoas que participaram no nosso
questionario eram do sexo feminino (87,5%), como se pode verificar no grafico 1

abaixo indicado.

Masculino GENERO
13% )

Feminino
- 87%

Grafico 1: Género

Fonte: Elaboracéo prépria

A maior parte dos participantes considerou existir controlo interno nas contas a pagar
(87,5%).
EXISTE CONTROLO INTERNO NAS

Niio CONTAS A PAGAR
13%

Sim
87%

Gréfico 2: Controlo interno nas contas a pagar
Fonte: Elaboracdo propria
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Para a pergunta sobre se a existéncia de controlo interno previne a existéncia de erros,

a amostra respondeu que sim (100%), como se verifica no gréfico 3 abaixo.

CONTROLO INTERNO PREVINE ERROS

Sim
100%

Grafico 3: Controlo interno e erros

Fonte: Elaboracéao propria

Constatdmos que 62,5% dos participantes responderam que o controlo interno
utilizado nas contas a pagar € um controlo interno contabilistico, enquanto 37,5%

respondeu que o controlo interno utilizado é administrativo.
TIPO DE CONTROLO INTERNO UTILIZADO

Controlo interno
administrativo
38%

Controlo interno
contabilistico
62%

Graéfico 4: Tipo de controlo interno utilizado
Fonte: Elaboracdo propria

Na opinido de 50% dos inquiridos, o controlo interno utilizado nas contas a pagar é
pouco eficaz, ja 37,5% acha que o controlo utilizado é eficaz. Existe ainda 12,5% de
inquiridos que respondeu que ndo é nada eficaz.
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SISTEMA DAS CONTAS A PAGAR E EFICAZ

_ Nada eficaz
12%

Pouco eficaz
— 50%

Gréfico 5: Eficacia do sistema de contas a pagar
Fonte: Elaboracéo propria

Percebeu-se que 75% dos participantes avaliou como razoavel o desempenho do

controlo interno nas contas a pagar. Entretanto, 12,5% afirmou ser um bom

desempenho e outros 12,5% avaliaram como um mau desempenho.
DESEMPENHO DO CONTROLO INTERNO

Mau
12%

Razoavel
—  75%

Gréfico 6: Desempenho do controlo interno
Fonte: Elaboracdo propria

Entretanto, 50% da amostra concordou parcialmente de que lhe é dada autonomia
suficiente para desempenhar as suas tarefas, ja a restante amostra ficou entre o
indiferente e o discordar parcialmente.
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AUTONOMIA PARA DESEMPENHO DE
TAREFAS

Discordo
parcialmente
25%

Indiferente
24%

Gréfico 7: Autonomia para desempenho de tarefas
Fonte: Elaboracéo propria

4.4 ANALISE DE CONTEUDO

Com o intuito de obter uma melhor percegédo do controlo interno do departamento de
contas a pagar do Grupo Lusiadas Salide, realizamos uma entrevista a 2 colaboradores
que exerciam fungdes dentro do mesmo.

Foi-nos solicitado pelos colaboradores o seu anonimato.

Com as respostas obtidas, recolhemos as seguintes informacdes:
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P2

Perguntas

Na sua opinido,
o que é o
controle

interno?

Qualeé o
objetivo
principal de um
sistema de
controlo

interno?

Proelium, Série VIII,

Entrevistado 1

Direcdo financeira

Afirma que é um
processo constituido
por politicas e
procedimentos que
s30 postos em pratica

dentro de uma

organizacio.

E garantir a eficiéncia
das orgamizagdes, um
reporte financeiro
fidvel e compliance
com todas as politicas

e procedimentos.

Namero 11, 2023

Entrevistado 2
Responsavel das

contas a pagar

Declara que, comjunto
de procedimentos,
normalmente
desenvolvidos e
implementados pela
gestio/diregdo de uma
empresa ou
departamento, com a
finalidade de
IMINIMIZAT 30 MAXIMO
a existéncia de falhas
e/ou obstaculo

Afirma que o
principal objetivo & o
de assegurar a
veracidade,
fiabilidade,
integridade e rapidez
dos registos
contabilisticos e da
respetiva informacio
financeira.

Conclusdes Gerais

Com as respostas que

obtemos, podemos

concluir que o

controlo interno & um

processo constituido

por politicas e normas

para minimizar ao
maximo qualquer
irregularidade que

pPOssa existir.

Podemos verificar que

ambos os
entrevistadores acham
que o principal
objetivo de um
controlo interno & a
fiabilidade dos
procedimentos que
fazem parte do
departamento das
contas a pagar como
dos departamentos

que tentham algum
tipo de contacto
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Qual é o tipo de
controlo interno
utlizado no
P3
departamento
das contas a

pagar?

Quais sdo os

principios do
contro interno

das contas a

pagar?

segregagio de fungdes
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Declara que é
maioritariamente,

controlo preventivo.

Afirma que, éa

e controlo sobre

transagoes.
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Realga que o principal
tipo de controlo & o
contabilistico que tem
como principios a
auditoria interna e o
sistema de

conferencia.

Nesta questdo os
entrevistados tém dois
pontos de vista
divergentes, um
acredita em um
controlo preventivo,
enguanto o outro
acredita que o
controlo utilizado &
um controlo
contabilistico com
alguns principios de
auditoria interna.

Declaraqueéa
segregacio de fungdes
{ex.: quem autoriza a
compra, nio € quem
langa a documentagio
e o controlo sobre as
transacdes (ex.:
pagamentos
concluidos apenas
pelos elementos com

autorizagdo para tal)

Ambos os
entrevistados
concordam que a
segregagdo de funcdes
e o controlo sobre
transagoes sdo os
principios
fundamentais do
controlo interno para
o melhor
funcionamento do

departamento.
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P6

Qual é o método
de controlo
interno utilizado
nas contas a

pagar?

Considera o
sistema de
controlo interno
utilizado pelos
colaboradores
do
departamento é

eficaz?
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Considera que, para
além da segregacio de
fungdes, dispde de
controlo que sio
postos em pratica pela
coordenagdo que
visam a prevengdo e
detecdo de possivels
distorgdes.

Explica, que é eficaz
na medida em que os
tem permitido
controlar todos os
procedimentos da

area.

Salienta que existem
virios métodos de
controlo interna, mas
os principais sdo, a
criagdo de hierarquias
permitindo a
segregacdo de
fungbes, a elaboragio
de manual de
procedimentos & a
existéncia de uma
estrutura contabil
devidamente
adequada.

Afirma que & eficaz
na grande maioria dos
procedimentos

De forma geral, os
entrevistados
concordam que a
existéncia de
hierarquias faz com
que exista uma
segregacdo de fungdes
para um melhor
controlo de todos os

Processos.

Ambos os
entrevistados
concordam gue o
sistema de controlo
mterno utilizado pelos
colaboradores da
empresa € eficaz,
fazendo assim com
que consigam
controlar certos
processos do
departamento.

Tabela 2: Tabela de analise de entrevistas

Fonte: Elaboracéao propria
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5. DISCUSSOES E CONCLUSOES

5.1 DIAGNOSTICO E ESTRATEGIAS DE DESENVOLVIMENTO

O controlo interno é fundamental no processo de contas a pagar e imprescindivel para
minimizar a existéncia de falhas e obstaculos que possam surgir dentro do processo
desenvolvido pelo departamento.

Através da andlise dos resultados obtidos é possivel apurarmos que, embora haja um
notério controlo neste contexto, existe, contudo, espaco para a adogdo de melhorias
pontuais que promovam um mais assertivo controlo interno no processo de contas a
pagar, que sera essencial para se alcancar uma maior eficiéncia, em linha com os

critérios de qualidade que o Grupo Lusiadas Salde defende nas mais diversas areas.

5.2 RESPOSTAS AS QUESTOES DE INVESTIGACAO

Como resposta a PP - “Sera o sistema de controlo interno eficaz no departamento de
contas a pagar do Grupo Lusiadas saude?” — O sistema de controlo é eficaz, mas tem
areas que deviam ser melhoradas, como por exemplo, nos processos em servigos que
influenciam o desempenho das contas a pagar, a seguranga no arquivo digital e os
procedimentos realizados pelo departamento de tesouraria.

Em relagdo & pergunta PD1- Qual é o objetivo do controlo interno no departamento
de contas a pagar? — Podemos concluir que o controlo interno no departamento das
contas a pagar tem como principal objetivo assegurar a veracidade, fiabilidade e
rapidez dos registos contabilisticos, como também a respetiva informacao financeira.
Quanto a PD2 - Qual é o tipo de controlo interno utilizado nas contas a pagar? — O
Grupo Lusiadas Saude utiliza o controlo da organizacdo, como também o controlo
dos sistemas de informacdo. Ou seja, 0 departamento das contas a pagar plasma-se
numa hierarquia onde sdo atribuidas respetivas responsabilidades a certas pessoas e,

desta forma, tém um melhor controlo sobre certos procedimentos, onde se contam o
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controlo de sistemas de informacéo, os registos de faturas, as respostas a emails, entre
outras informacdes.

Relativamente a PD3 - Qual é o método de controlo interno utilizado no departamento
de contas a pagar? — Verificou-se que os métodos utilizados sao o controlo operacional
e o controlo de revisdo. O controlo operacional esta ligado ao sistema de informagdes,
a documentacao e aos procedimentos, método este utilizado pelos colaboradores das
contas a pagar. O controlo de reviséo esta relacionado com a avaliagdo do desempenho
e andlise interna das operagdes que sdo realizadas nas contas a pagar, método este que
é utilizado pelos responsaveis para conseguirem um melhor controlo das fung¢fes dos

colaboradores.
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Apéndice — Guido de Questionario

1- Qual o seu género? *

D Feminino D Nao-binario

[:] Masculina [:] Prefiro nao responder

2 - Considera que existe controlo interno nas contas a pagar? *

O sim
() nao

3 - Na sua opinido, a existéncia de controlo interno previne a existéncia de erros e irregularidades nas contas a
pagar? *

O sim
() nao
4 - Qual é o tipo de sistema de controlo interno utilizado nas contas a pagar? *

D Opgao a) Controlo interno contabilistico D Opg&o b) Controlo interno administrativo

5 - Na sua opinido o sistema de controlo interno é utilizado no seu departamento é eficaz? *

D 1 - Nada eficaz D 3- Eficaz [j 5 - Nenhuma resposta

D 2 - Pouco eficaz D 4 - Muito eficaz

6 - Como avalia o desempenho do controlo interno das contas a pagar? *

O 0 - Muito mau O 2 - Razoavel O 4 - Muito bom
O 1- Mau O 3- Bom O 5 - Excelente

7 - Considera que é Ihe dada autonomia para desempenhar as sua tarefas? *

G 1 - Discordo totalmente D 3 - Indiferente G 5 - Concordo totalmente

D 2 - Discordo parcialmente [:] 4 - Concordo parcialmente
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E-DEMOCRACY: ARTIFICIAL INTELLIGENCE, POLITICS AND STATE
MODERNIZATION

Jodo Carlos Gongalves dos Reis, Academia Militar, joao.reis@academiamilitar.pt

Nuno Filipe Rosa Meldo, CISeD - |Instituto Politécnico de Viseu,
nmelao@estgv.ipv.pt

ABSTRACT

The topicality of e-democracy and state modernization is undeniable, since millions
of citizens’ data are permanently collected, while its value goes far beyond its use.
Advances in artificial intelligence technologies have made it possible to acquire new
knowledge that was virtually inaccessible in the recent past, but which currently aims
to contribute to informed political decisions, better resource management, and,
consequently, improved citizens’ quality of life. To illustrate the above, we present a
series of case studies that identify the Portuguese government’s approaches in
obtaining new and innovative policies and services. Hence, this research identifies
artificial intelligence technologies adopted by this European State, allowing to
perceive the active role of governments in responding to the needs of their citizens.
Future research may focus on analyzing the citizens’ feedback on the identified
technologies to understand which tools are most relevant from a political-social
perspective. A third and important option involves developing a
theoretical/conceptual framework that can help to get an overview of Al and State
Modernization in Politics.

Keywords: Artificial Intelligence; e-Democracy; European Union; Modernization;

Policy; Portugal.
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RESUMO

A e-democracia e a modernizagdo do Estado é um dos tdpicos mais atuais. Enquanto
milhdes de dados dos cidaddos nacionais sdo coletados permanentemente, o seu valor
vai muito além do seu uso. Os avangos nas tecnologias de inteligéncia artificial
possibilitaram a aquisicdo de novos conhecimentos que eram praticamente
inacessiveis no passado recente, mas que atualmente visam contribuir para decisdes
politicas informadas, melhor gestdo de recursos €, consequentemente, melhoria da
qualidade de vida dos cidad&os. Para ilustrar os argumentos em cima, apresentamos
uma série de estudos de caso que identificam as abordagens do governo portugués na
obtencdo de politicas e servicos novos e inovadores. Deste modo, este artigo
identifica as tecnologias de inteligéncia artificial adotadas por Portugal, permitindo
perceber o papel ativo dos governos na resposta as necessidades dos seus cidadaos.
Pesquisas futuras devem-se concentrar em analisar o feedback dos cidaddos sobre as
tecnologias identificadas para entender quais ferramentas sdo mais relevantes do
ponto de vista politico-social. Uma terceira e importante opcdo envolve o
desenvolvimento de um modelo teérico/conceitual que possa ajudar a obter uma visdo
geral da 1A e da Modernizacéo do Estado na Politica.

Keywords: Inteligéncia Artificial; e-Democracia; Unido Europeia; Modernizagao;

Politica; Portugal.

1. INTRODUCTION

Artificial intelligence (Al) in political governance is currently at the center of
academic and public debate (Wirtz, 2020; Ulnicane et al., 2022). The centrality of Al
is mainly due to the benefits already known, such as economic development
(Nadkarni and Prigl, 2020), social well-being (Shi et al., 2020) or even improvements

in public health (Jiang et al., 2017), not to mention new opportunities for automating
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low-value tasks, previously performed by humans (Huang and Rust, 2020; Wirtz et
al., 2018). Like previous technological revolutions, Al also poses threats to political
governance, such as the increasingly social disparities (Savona and Goos, 2020). An
example of these threats is the new forms of work that undermine the effectiveness
of traditional social security policies, the same to say that robots do not pay taxes.
Therefore, it is not surprising that fears associated with job loss (Wirtz et al., 2018;
Kirov et al., 2022), technological anxiety (Hsieh et al., 2020; Suseno et al., 2020), and
the digital divide (Van Dijk, 2020; Kitsara, 2022) are calling the attention of
academics and practitioners.

In order to avoid uncontrolled and unregulated growth, it is necessary to take
significant steps to map and manage the Al technological advancements in public
administration. Understanding Al in its real setting will enable the control of its
activity and recognize its social and political repercussions. In this regard, our
contribution is to carry out an exploratory research that will allow to empirically map
the Al processes and capabilities that are being developed in the context of
administrative modernization by the Portuguese State. The expected results will help
to take a closer look at the Al applications being implemented and their relationship
with citizens.

As far as we know, this is the first research of its kind, particularly considering the
Portuguese and the European Union context. Related research has identified recent
advances in Al that have helped political campaigns to prevail in electoral cycles. In
that regard, Kane (2019) argued that there had been notable successes for campaigns
using pioneering Al technologies, especially in 2016, for the Trump presidential
campaign and during the Brexit referendum. Despite the questionable ethical use of
Al in certain circumstances, we intend to argue that researchers around the world are

currently seeking new ways to humanize the political act through Al; instead of
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delegating the human decision to machines, novel approaches seek to meet the needs
and expectations of the electorate through more informed and efficient decision-
making methods. This argument is reinforced by the recognition-primed decision
(RPD) model, which describes how people use their experience to make quick and
effective decisions when faced with complex situations (Klein, 1993), i.e. when
people make decisions, they can quickly combine this situation with patterns they
have learned in the past (Klein, 2008). Thus, like other tasks that require empathic
activity, it is predictable that, in the current state of Al development, it is unlikely that
the policymaker’s decision will be replaced by machines.

An early attempt to examine applications of Al in politics has been conducted by
Duffy and Tucker (1995). Although in the mid-1990s, these authors argued that most
of the first applications of Al in political science research addressed substantive
issues related to political decision-making, they also began to see that political
applications were starting to diversify. Therefore, the work of Duffy and Tucker
(1995) launched the first foundations of a study program to map Al processes and
applications. However, there is a gap in the literature as few articles have had the
opportunity to investigate cases of Al applications within the framework of policies
and state modernization programs by member states of the European Union. That
said, we present the following research questions (RQ):

RQ1: How are Al applications used to support political decision-making under the
Portuguese States modernization program?

RQ2: How is Al influencing Portugal’s national policy and its relationship with its
fellow citizens?

The advancement of Portuguese Al has been remarkable, well evident when the
country migrated from the so-called low-digitization to the break out zone in 2017,

which means this country can evolve quickly with the potential to become a
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sustainable digital economy (Chakravorti et al., 2015; Chakravorti et al., 2017;
Linkov et al., 2018; Reis et al., 2020; Brodny and Tutak, 2022). This, in turn, can
justify the selection of this country as a case to study. This argument is also supported
by the OECD Digital Government Index, which places Portugal among the first ten
countries (OECD, 2020).

This article is divided into five sections: the first section involves an introductory
body of knowledge that emphasizes the relevance of the research, identifies similar
studies in order to ascertain a research gap, and identify research questions; in the
second section, a literature review is carried out, where the most relevant concepts
are presented; next, we developed the articulation between the research questions and
the methodological options; the fourth section presents the main results and
discussion, focusing on cases that use of Al technologies adopted by the Portuguese
State and emphasizes the extent which the gap in the literature is fulfilled; finally, the
conclusion focuses on the theoretical and practical contributions of research, as well

as the limitations and perspectives of future research.

2. LITERATURE REVIEW

Al’s roots go back several decades ago, and there is now a clear consensus on the
relevance of intelligent machines with the ability to learn, reason, and adapt (Arrieta
et al., 2020). It is common to find several definitions of Al in the literature. Still, the
most suitable for this research may be the definition proposed by the European
Commission (2020) that identifies Al as “a collection of technologies that combine
data, algorithms and computer power” (p. 2). In the light of the aforementioned
concept, the European Union member states came to define their national Al
strategies. A clear example is Portugal that described Al as “the scientific area and

the suite of technologies that use programs and physical devices to mimic advanced
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facets of human intelligence” (INCoDe, 2019; p. 16). The Portuguese government's
strategy also makes clear that the increasing use of Al should strengthen society
through a set of tools that improve democracy in a clear, equitable, and transparent
way (INCoDe, 2019). However, the use of digital technologies in public policies is
still received with disbelief by most politicians, public servants, and citizens. That is,
from initial enthusiasm to pessimism, the use of digital technologies in politics has
had its ups and downs over time (Chadwick, 2008). However, we have witnessed the
worldwide adoption of information and communication technologies (ICT) in the
public sector to improve service delivery, increase transparency, facilitate access and
remove pressure from physical services (Mosweu et al., 2017). Thus, thanks to the
adoption of ICT’s in public services, new forms of interactions and concepts such as
e-democracy and e-government emerged.

E-democracy is seen in a holistic perspective and goes beyond e-government, as it
allows citizens to participate online and allows the public to get involved in the
political decision-making process (Mishra, 2019). Defining e-democracy is not a
straightforward task since several terms are used indistinctly in the literature (i.e., e-
government, e-participation), but, in our understanding, they are not precisely
synonymous. In general terms, we identify e-democracy with the use of ICT to
increase the effective participation of citizens in political and governance processes
for the benefit of democracy (Hujran et al., 2020). Essentially, the concept appeared
as a new form of democratic practice that allows democratic actors in society to
communicate with the electorate through the Internet, social networks, and mobile
technologies (Linder et al., 2020). According to Kneuer (2016), there are three
dimensions of e-democracy: basic conditions, e-government, and e-participation.
The first dimension draws upon two central prerequisites: the technical infrastructure

to access digital media and Internet freedom. Moreover, e-government term is often
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used indistinctly as no definition has been widely accepted by the academic
community. However, the Organization for Economic Co-operation and
Development’s (OECD) definition has received some support; thus, e-government is
defined as the use of ICTs, particularly the Internet, as a tool to achieve better
government (OECD, 2003a). Regarding e-participation, there is also no consensus in
the literature, although the OECD proposed a three-level approach: information,
consultation, and active participation (OECD, 2003b). This was followed by other
authors, such as Macintosh (2004), who proposed the e-enabling, e-engaging and e-
empowerment, which is in line with the terms defined by the OECD. According to
OECD (2003b), the conceptualization is as follows: the information is identified by
the communication of a relevant data in a unilateral government-citizens’ way;
consultation is a transversal relationship between the government and the citizens,
where the latter are invited to share their opinion on certain issues; and active
participation refers to the citizens’ participation in policy making, although the final
decision is the responsibility of the government. With regard to Macintosh (2004), e-
enabling is characterized by accessibility of technology to all citizens and the
comprehensibility of the provided information which must be clear; e-engagement is
identified as an attempt to reach as wide an audience as possible to stimulate debate
on political issues; e-empowerment is concerned with supporting active participation
and in relation to the previous concept it differs in that it presents a bottom-up
perspective, where citizens are co-producers of public policies, that is, they
participate and influence the policy making. Moreover, Kneuer (2016) stresses that
UN also distinguishes e-participation in three-level approach, where e-government is
subsumed under “e-engagement” and includes e-information, e-consultation and e-

participation, which illustrates the existence of several variants of e-participation.
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Regarding the concepts mentioned above, we present below two relevant cases, one
from Portugal and the other from Belgium. About Portugal, Fedotova et al. (2012)
revealed that e-participation initiatives were used at the local level (City Hall) and
were generally limited to e-informing activities, where 1CTs were used to obtain
information on policy-making initiatives. With regard to e-consultancy, ICT allowed
collecting citizens' opinions on topics defined by the governmental authorities,
having a narrow focus centered on issues of spatial planning and budget. At the
national level, Fedotova et al. (2012) also identified an e-participation program called
“O Meu Movimento”, where each registered user was allowed to send their ideas or
movements on 43 different topics such as Education, Economy, Sports, Culture,
Energy, etc. The most voted movement had the opportunity to present its arguments
in an audience with the Prime Minister. For about two months, 1007 ideas were
presented; however, data collection and processing still fail to include Al
technologies, unlike other countries. In this case, we are referring to Belgium, which
has positioned itself on the European stage with an ambitious Al strategy. In this
regard, Al4Belgium, composed of a multidisciplinary team of experts, created
CitizenLab to develop Al technologies to increase political participation and assist
political decision-making; it was not enough for them to make a digital participation
platform because analysis of data by humans is slow and inaccurate. CitizenLab is,
therefore, a civic technology company that aims to train civil servants and provide
improved machine learning processes that help them analyze citizens' opinions and
make better decisions (OECD, 2019). In this regard, Belgian citizens often present
ideas, comments, and votes on certain initiatives online, and CitizenLab classifies
those ideas using Al technologies, grouping contributions by demographic,
geographic similarities, etc., allowing better political decision making. It is possible,

in some cases, to see that a neighborhood in a large city can prioritize a greater
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number of green areas, while the neighboring municipality, its neighbor, calls for
greater cycle paths. In short, through e-democracy, governments can become more
responsible and transparent, regaining the confidence of their citizens by seeking
public opinion through deliberation and online consultation (Hujran et al., 2020). The
observations mentioned above are in line with an article published by a renowned
researcher, formerly in the Journal Policy Sciences, that advocates citizen
participation to democratize the policy-making process and improve the quality of
information provided for policy decision-making appropriate (Wagle, 2000).

Although the use ICT has been increasing interest in politics, Barack Obama’s
presidential campaign in 2008 being an excellent example of this (Hujran et al.,
2020), there are other episodes that have been undermining citizens™ confidence in
the use of technologies in the context of e-democracy. For example, Cambridge
Analytica acquired data on Facebook users, who were targeted before the 2016 US

presidential election (Sundberg, 2019).

3. METHODOLOGY

As we mentioned before, to the best of our knowledge, this is the first attempt to
analyze e-Democracy in light of Al, politics, and state modernization. This article
follows a qualitative, exploratory, and empirical-descriptive case research. The
selection of a case study design is justified by the need to investigate a contemporary
phenomenon in its real-life context, over which we had little or no control (Given,
2008; Martins et al., 2022). Moreover, Yin (2018) argues that there is no formula to
justify the use of a case study, but it largely depends on the research questions. That
is, the more the research questions seek to explain some present circumstance (e.g.

“how” or why), the more a case study will be relevant, it will also become more
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relevant if the research requires an extensive and in-depth description of the
phenomenon we want to analyze (Lauer, 2021).

This research also relies on multiple sources of evidence, with the collected data
converging to triangulation and corroboration (Curini and Franzese, 2020; Reis et al.,
2022). In that regard, this case research drills down the path by collecting data from
semi-structured interviews, participant observation, and official documents. The
semi-structured interviews were applied with the support of a previously prepared
protocol. Over an 8-month period (late 2021 and early 2022), seventeen interviews
were conducted via video call at Zoom, and which lasted between 40 to 60 minutes
each. The interviews were conducted with Al, Strategic and Political Planning
professionals working within the Portuguese government and which were selected
according to convenience and snowball sampling (Lewis-Beck et al., 2003). The
interviews were recorded and verbatim transcribed in order to capture every spoken
word into text (Johnson et al., 2015). In some cases, we resorted to the digital board
tool-Miro's online Mind Map, to improve brainstorming between authors and the
interviewees in order to deepen knowledge through a precise mapping of the
processes described by the respondents. This research was carried out in light of the
Declaration of Helsinki, which advises that participants be presented with a document
with relevant and detailed information about the research objectives, together with a
declaration of informed consent, signed by both parties. This process was very
relevant as ethical concerns are among the most fundamental issues of a social
scientist’s work (Bruter and Lodger, 2013). In the context of participant observation,
the research team played an active role in participating and organizing several
academic seminars and webinars. Participant observation has been widely used to
study small groups in face-to-face situations (Lewis-Back et al., 2003) and where

relevant information can be collected more easily than in the context of formal
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interviews. In this sense, it was easier to carry out data collection because it was
carried out in a relaxed environment, which made respondents feel more comfortable
to collaborate. The principal researcher used a field diary (Barakso et al., 2013;
Dumont, 2022) to register all activities and interactions (Mills et al., 2010), aiding to
clarify less developed issues and deepening issues that had been less explored in the
formal interviews. After the seminars and webinars, the principal researcher
conducted four focus groups with small groups of less than six participants (Breen,
2006). These focus groups included Al specialists and professionals with an
intermediate position of direction, management and coordination in the Portuguese
public administration. The purpose of the focus groups was to stimulate
brainstorming (Barakso et al., 2013) to provide new discussion opportunities for
everyone in the seminar. Focus groups were relevant as informal conversations were
held with experts experienced in political science and Al technologies. However, it
did not provide data on broader aspects beyond those discussed, such as visits to
places where the technologies are used by the government. Due to the impossibility
of visiting different places during the period of the research project, this limitation
was alleviated with the scheduling of parallel research that will allow to increase
knowledge on the subject under study. Finally, the third source of data collection
consisted of official documents that yielded 1.143 pages. As recommended by
Halperin and Heath (2020), these documents considered government or
administrative reports, such as the European Commission’s JRC Technical Report
(Van Roy, 2020), OECD 2019 Digital Government Index (OECD, 2020), FCT
Research in Artificial Intelligence for Public Administration (FCT, 2022a) or the Al
Portugal 2030 Strategy (INCoDe, 2019). In addition, information collected on the
websites of the Portuguese government was used, such as the Agency for

Administrative Modernization (https://www.ama.gov.pt), the Public Administration
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(https://www.iap.gov.pt), ePortugal (ePortugal.gov.pt) or BUPI

(https://bupi.gov.pt/en/), just to mention a few examples.

After collecting the data, we carried out a thorough data analysis consisting of two
distinct phases. In the first phase, we conducted a descriptive and thematic analysis,
a combination that is increasingly gaining more attention (Reis et al., 2020). In a
second phase, a content analysis (Manheim et al., 2002; Mey, 2022), a technique
often used in qualitative research (Given, 2008), was also carried out. Concerning
descriptive analysis, a deductive approach was employed to classify scientific
articles, most of which were selected from the Scopus and Web of Knowledge
databases. These scientific platforms made it possible to provide graphics and
bibliometric analysis that, together with an exhaustive reading of the documents,
allowed for an analytical interpretation of the data and identification of existing
patterns. It also ensured inductive reasoning by enabling a systematic selection of
scientific articles, which allowed for a synthesis of information on the topic and an
overview of the use of Al technologies in policy. In a second phase, the data provided
by several data collection sources were analyzed using the content analysis technique.
This analysis was carried out through initial readings of the entire text collected, that
is, through transcriptions, field notes, and official documents. To assist in analyzing
a large volume of qualitative data, we used a computer-assisted data analysis software
NVivo—QSR International (Version 11). We then identified the most relevant phrases
and ideas that emerged from the coding analysis (McNabb, 2015); this process
considered the results of the first analysis phase (descriptive/thematic). After this
process was completed, we identified the categories and subcategories (Moses and
Knutsen, 2019). We moved on to the next step, which was identifying patterns until
a map was generated that could provide an overview of the data. Thus, the content

analysis technique allowed to code and classify a large volume of qualitative data
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until new patterns/dimensions and emerging ideas could be identified (Manheim et
al., 2002). Data collection only stopped when theoretical saturation was achieved,
which means that respondents generated repetitions and redundancies (Curini and
Franzese, 2020; Reis et al., 2022), which is equivalent to the moment that nothing
else could have been added (McNabb, 2015).

Reliability refers to the consistency and solidity of the results of a research and,
together with validity, allows rigorous and credible investigations (Mills et al., 2010).
In general, reliability assesses the extent to which case study results can be replicated
by other researchers (Merriam and Tisdell, 2015; Shively, 2017). To this end, we
established a series of measures that guarantee the possibility of reaching the same
results in identical research circumstances, namely: (1) data triangulation from
multiple sources to confirm the findings; (2) the establishment of a protocol so that
all interviews were carried out consistently; and (3) co-authors’ verification of the
entire data analysis process (audit) to identify possible inconsistencies. Validity is
associated with quality control and to some extent with reliability (Kellstedt and
Whitten, 2018; Pollock 111 and Edwards, 2019). One of the researchers' concerns was
related to the fact that the findings were really demonstrative of reality. By way of
example, and to mitigate possible misinterpretations, the interview transcripts were
sent by email to all interviewees in order to verify that we really understood what the
interviewees meant. Although several researchers may experience phenomena in
different ways, we believe that the relationship between reliability and validity helped

to support this research in a logic of reading data as close to reality as possible.
4. RESULTS AND DISCUSSION

This section presents a set of cases that illustrate the Portuguese government’s

approach to creating innovative policies and services through the use of Al. The two
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selected cases presented in this article do not exhaustively illustrate all existing
technologies but, on the other hand, seek to create a distinct body of knowledge about
these practices. This knowledge is distinct, as it concerns the Portuguese reality;
however, the same Al technologies can be used by analogous countries that want to
achieve the same results and, for that reason, can be identified as good practices.

4.1. USING Al TO IMPROVE PUBLIC SERVICES IN PORTUGAL -
CHATBOT (SIGMA)

Governments are working to develop citizen-oriented policies and services, and the
Portuguese Ministry of Modernization is no exception. Therefore, it created the
Agency for Administrative Modernization (AMA), which is currently responsible for
developing and managing new service models that allow better interaction with
citizens, enterprises and public administration (AMA, 2016). To this end, AMA

provides services through ePortugal-ePortugal.gov.pt, an intuitive public service

portal that aims to migrate citizens from on-site services to online ones, eliminating
pressure from physical channels, which are channels where some kind of human
interaction exists e.g., face-to-face or phone. The AMA has also developed and
currently manages the new interoperability in Public Administration (iAP) website

(https://www.iap.gov.pt), which is the preferred means of exchanging information

between the State bodies, services, and agents, being extended to the private section.
Therefore, iAP is based on a concept of service delivery shared between different
State organizations so as to simplify the delivery of these services to the public (iAP,
2022). Thus, the e-democracy should not be seen as a transformative tool but rather
consider technology as a means of preserving the separation of power, making the
State more resilient to authoritarianism (Sundberg, 2019); for example, preserving

interoperability instead of integration (Bannister and Connolly, 2018).
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The ePortugal portal, which aggregates most of the public services in the Portuguese
Republic, also uses SIGMA, an Al-based virtual assistant (chatbot) that answers
questions, supports website navigation due to different channel attributions and
complexity, and executes services. This conversational software agent is a new digital
channel that uses Natural Language Processing (NLP) to help machines (chatbots) to
understand the language of human beings (Bird et al., 2009; Shawar and Atwell,
2007; Shenoy et al., 2022) so that SIGMA can answer citizens” questions. In addition,
SIGMA also has the ability to learn from citizen feedback by using supervised
training.

In other words, by monitoring conversations and recording user feedback, it is
possible to train the machine and improve the interpretation of the chatbot, which,
over time, improves its ability to provide services. Therefore, training is critical to
rise the likelihood of interpreting and responding accordingly. By collecting specific
telemetry data and designing relevant queries, it is possible to understand how
different users interact and what types of questions can be incorporated into the
training data (Valverde and Vasconcelos, 2019). SIGMA services are divided into
two major phases: the informative phase aids users to collect useful information (e.g.,
information about the driver's license revalidation); performative phase, which
executes services after obtaining the necessary information (e.g., change the address
on citizens’ identification card). If SIGMA finds it difficult to answer a question, it

registers a contact request to refer the person through the call center.
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Citizen writing: “I will be 50 soon, what 1s the price to revalidate my driver’s license?”

Citizen writing : “I lost my wallet, how can I request a duplicate of the cifizen card?”

The light gray means the intention, which is the action the citizen wants to perform, and the

dark grey refers to the entity that is the parameter to perform the action.

Table 1. Use of Al technology in chatbots
Source: Own authorship
SIGMA works by interaction processes, executing dialogue flows after interpreting
the users” intention, and subsequently makes a relationship with the entities existing
in the system (Table 1). In the first phase, through a Spell Checker, SIGMA validates
spelling errors to understand the subject better. Then, it interprets and extracts
information from the text coming from the user’s messages. SIGMA also has a set of
information, such as a thesaurus, to identify citizen’s intentions so that they do not
have to master the language of public administration. The following process is known
as Microsoft Language Understanding (LUIS), where through NLP the text is
processed, while the Machine Learning technology performs the interpretation
through supervised training (Ruane et al., 2020; Rass et al., 2022). This training allows
the software to identify relevant keywords, such as the intentions and entities. For
example, imagine that SIGMA identifies three entities, but it cannot understand the
intention. Thus, SIGMA makes questions to understand better what the intention is
through a selection of entities. In the second phase, a QnA Maker is used, where
SIGMA finds the most convenient answer for any entry in the personalized
Knowledge Base (KB) that lists the available services (Tenemaza et al., 2020). That
is, the chatbot searches the QnA list of services to see if there is a match between the
intention with those entities. If SIGMA does not find the entity, the citizen will

probably be contacted by the call center. Basically, ePortugal presents a classification
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of services, which serves as an information repository that assists the chatbot and
citizens decide. At this point, the objective is to: harmonize concepts; simplify the
language; semantic classification; organization in life events (e.g., “I am getting
married, what do I need?””); and to find interoperability at a European level. In the
Report and Analytics of the second phase, a sample of telemetry data is monitored to
allow a better analysis of the software through interactions with users, which supports
the chatbot training process.

In 2019, SIGMA held 96.554 conversations (89% of such, information about
services), and 454 changes of addresses. Moreover, throughout that year, an engineer
trained the chatbot about 3 to 4 times a week, which resulted in 1.169 trained speech
utterance classifications; the most common phrases and expressions used by citizens
were identified; 2.475 keywords were trained, and 229 synonyms groups classified.
In the first quarter of 2020, ePortugal had 125.607 registered users, 801.918 sessions
/ month (including unregistered users), and has information from 590 entities, 2.400
public services, and 7.000 public service points. Overall, SIGMA satisfaction rate was
66.4%, which contrasted with the degree of satisfaction of ePortugal portal which was
around 60%. Although this technology is not yet mature to cover all possible scenarios
and complex situations presented by citizens and which end up being resolved in
traditional channels, SIGMA can continue to evolve through supervised training
systems or unsupervised learning (Hancock et al., 2019).

Overall, it is paramount to recognize how Al technologies enable the optimization of
public services through citizens” participation, ensuring transparency and preserving
individual rights and freedoms. SIGMA contributes to preserving citizens” rights and
freedoms by allowing public services to be permanently available to all citizens,
regardless of their geographic location or time of access. It also allows for the

improvement of public services since public participation grows data acquisition

415



Proelium, Série VIII, Nimero 11, 2023

through citizens-state interactions, improving public service delivery. Finally, in
presented systems Al services allow for greater transparency and equity since robots
are programmed to treat all citizens equally, regardless of gender, race, and religion.
Some readers may feel that the above statement is too far removed from current
debates about the application of Al. For Al applications are also known to be
susceptible to the gender or race precepts that exist in the datasets they were trained
on (Owens and Walker, 2020). However, recent advances in science have also allowed
to raise awareness of these issues, presenting the contradictory (Daugherty et al.,
2019; Crear-Perry et al., 2020) and perhaps bringing fairer systems. Therefore, we
feel that although the interview results are in the line that "SIGMA treats users equally
regardless of race or gender", this hypothesis may well be a research question that

deserves independent study in and of itself.

42 DIGITAL PARTICIPATION PLATFORMS TO IMPROVE
GOVERNMENT’'S RESPONSIVENESS (BUPI)

Digital citizenship participation platforms in Portugal have been instrumental in
improving the government's responsiveness. The analysis of large volumes of data
provided by citizens was invaluable in mitigating the delay in data handling by
government officials. Therefore, the creation of digital platforms is not enough, as the
data analysis process is time-consuming, and, in this regard, the public participation
of citizens is vital. In other words, service co-production allows a better and faster
service, in addition to making the decision of public servants more efficient with the
help of Al through more informed decisions.

BUPi (in Portuguese Balcdo Unico do Prédio) was a project financed by the
Portuguese State resulting from a partnership between several areas of public

administration such as finance, environment, agriculture, and justice, is in line with
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the previous arguments. BUPi aims to identify the geographic boundaries of citizens'
properties in order to make the most existing resources, prevent fires and better
manage land use planning. The project advanced with distinct phases (BUPi, 2022a):
(1) one-year pilot project in 10 municipalities; (2) design of an automated method of
data collection and management (creation of the BUPi Lab); (3) development of new
branches to expand the service point network; (4) expansion of BUPi into the national
territory; (5) definition of requirements for phased adhesion of new municipalities to
BUPi; (6) national sharing of information between public administration institutions.

Higher Education Institutions, Private
Companies, Public Administration,

E F)

Citizen  Qualified technician

Contribution to the
territory knowledge

o ] -
L +

i
Performance ; |
Indicators Platform |

Known area and | —

other base data |
N 0__. °
; = ' 1 |
i Geographic server .| Interoperability | a@a
i L : module ,

Municipality

BUPi Information

|
= Basic data for ' | '
= deductive - - I systems
....... algorithons @ - - — !
v |
Data base
u |
|

Processing backend
: Central geographic
data repasitory

Context data

| Results from the predictive algorithms i Results from the predictive algorithms

Figure 1. BUPi architecture
Source: Adapted from eBUPI (2022)

As shown in Figure 1, BUPi process begins with the citizen’s land registration in the
Land Registry Office. To do so, the citizen needs to present the location of his land

property by using the digital data of his citizen card that allows access to the map on
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the BUPi platform (vide https://bupi.gov.pt/en/) or, alternatively, a file with the

geographical coordinates should be uploaded. While this process may be complex and
time-consuming for less familiar citizens, a qualified technician can also perform the
georeferenced graphical representation, which can be found at BUPi branches in the
local Municipalities. After the geographical sketch has been submitted on the
platform, its validation will always have to be carried out by a qualified BUPIi
technician. Once this information is validated, it is cross-checked with other public
institutions to ascertain its veracity, such as the Institute of Registry and Notary. After
this first part of the process is completed, it becomes possible for the municipalities
to know the boundaries and ownership of properties, ensuring better management of
public-private resources. For example, knowing the owners allows the State to
manage and control private natural resources to encourage deforestation and prevent
forest fires. Within the scope of public administration, this system also supports
information sharing, enabling the "Only Once" principle, since the citizen is exempted
from submitting this information successively to the different State services (BUPI,
2022b). At the same time, the information crossing and data processing using Al
generates the opportunity to speed up the identification of the territory and minimize
service times at the BUPi branch using deductive self-learning algorithms that can
predict the location and shape of the land. Another relevant aspect is the territory's
Wiki, that is, the development of a platform that allows sharing data with institutions
and citizens, providing a layer of open geographic data so that knowledge can be
extracted. In that regard, several entities benefit from this platform, such as
universities, as enriching BUPi database creates new sources of information for

scientific research and knowledge production.
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5. DISCUSSION OF THE MAIN RESULTS

Faced with disenchantment in politics, e-democracy can be a solution to regaining
citizens” trust in political institutions. The study by Fedotova et al. (2012) analyzes
public participation resulting from initiatives promoted by government authorities in
Portugal at local and national levels. While this study revealed that local e-
participation initiatives were predominantly informative at the local level and non-
existent at the national level, our research reinforced the previous results, albeit with
some particularities.

Given the above and in order to answer the RQ1, we found that the promise of greater
transparency and responsiveness by the State, together with the growing inclusion and
participation of citizens, seems to be compelling. A strong argument was made
pointing to the potential of Al and State modernization to bring citizens closer to
politics. Examples such as the SIGMA chatbot or the BUPI platform proved to play
an essential role within the scope of the Portuguese State's modernization program
and, to that extent, Al has contributed to the policy of bringing citizens closer and vice
versa. However, we have not yet identified concrete evidence of Al applications that
assist in political decision-making in Portugal at higher levels. Although SIGMA
(national) and BUPI (local/regional) have been successful, none of these instruments
aim at citizen participation in formulating public policies at a national level. As
SIGMA is based on Al, it allows the optimization of public services through citizens’
participation, ensuring the preservation of individual rights and freedoms, but we
found no evidence about aiding political decision-making. The same cannot be said
for BUPI in that it brings the possibility of managing land use and forests, which has
helped to formulate policies at local/regional level. For instance, from an internal
administration point of view, BUPi allows landowners to be identified and held

responsible for misuse, abandonment, and lack of land cleaning. On the judiciary side,
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it can aid in resolving conflicts of overlapping property lines. And, within the scope
of municipal management, it allows recognizing which properties without an owner
will be under the responsibility of the State. The latter opportunity enables political
decision-making, while helping local political agents to determine the necessary
policies and measures to be taken in order to prevent forest fires in coordination with
national authorities (e.g., civil protection).

The expansion phase of BUPI is in progress, which includes more than eight million
properties not yet georeferenced in the Center and North of Portugal and which do not
have a registry. In BUPi’s expansion phase, the intention is to add other types of
technologies to obtain new layers of information that will be worked by the Al in
order to create new knowledge (LiDAR, 2022). Overall, it might appear that there is
an imbalance between the two case studies. SIGMA is explained in more detail
because while it requires a 'sophisticated' form of Al data processing, it uses fewer
interactions and is therefore less complex. On the other hand, BUPi seems to be just
an ICT platform that allows data interoperability between different sources, but it is
not; as this tool uses algorithms and Al to e.g. avoid overlapping existing polygons.
Answering the RQ2, there was no relevant evolution since the study by Fedotova et
al. (2012); this minor progression can be explained by the recent transition from
digital transformation to public administration advocated by Reis et al. (2018). Reis
et al. (2018) argued that digital transformation (i.e., artificial intelligence) has
migrated from information systems (34%) and business economics (22%) to
government (1%). Note that the percentages refer to scientific research in digital
transformation in 2018, where only 1% of the research was carried out in the public
sector. Nevertheless, in Portugal we expect further growth in Al research in public
administration, as seen by the high investment in research projects promoted by the
Portuguese State since 2018 (FCT, 2022b; INCoDe, 2019).
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As crucial findings of this research, we were able to identify that: (1) citizens’
participation is critical for the success of e-democracy but, as it was demonstrated,
citizens’ participation has been centered on its needs and not so much on the issue of
voluntary participation; (2) the results are promising at the local and regional levels,
as municipalities and first-rate public services have been a catalyst for civil
mobilization and participation. Clearly, the responsiveness of local authorities
surpassed the national government, perhaps due to proximity issues; (3) most
respondents considered that Al technologies have contributed to the emergence of
democracy and mobilization in Portugal. In that vein, the empirical research has
identified greater transparency and equal treatment of Al tools, actions highly valued
by Portuguese society.

In short, there still seems to be a need for further debate on the impact of Al
technologies on e-democracy. It also seems fair to conclude that local e-democracy
projects have successfully mobilized civil society than actions examined at the
national level. However, these may be the first steps to pave the way for new

government e-democracy projects and initiatives.

6. CONCLUSIONS

Computer scientists have studied Al early on, but, as far as political science is
concerned, it has remained in darkness. In that regard, academics are developing
efforts to shed some light on political science, providing an interdisciplinary view
through the association of new and sophisticated contributions from other areas of
knowledge. To reduce the existing gap, the contribution of this research starts by
presenting a conceptual description of the main theories around e-Democracy, and,
then, it extends the extant empirical research to present real cases of Al in the public

sector of a European state.
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The relevance of Al to e-democracy and state modernization is undeniable, as it raises
participation, transparency, and preservation of citizens’ rights and freedoms. Given
that e-services have made it possible to migrate citizens’ interactions from traditional
public platforms to online ones, this service migration has also contributed to the
preservation of rights and freedoms, as public services must be always accessible to
all citizens. On the other hand, it has also led to the improvement of services, since
public participation helps the technology to learn from interaction and the large
volume of data, which leads us to conclude the value of Al technologies in public
administration goes far beyond its use. Moreover, it is worth noticing that Al-enabled
services can allow greater transparency, given these systems may treat all citizens
equally regardless of their gender, race, and religion if they are designed to do so;
although due care must be taken with ethical and privacy issues (Hartmann and
Wenzelburger, 2021). To increase citizen participation, other data acquisition tools
that allow for more informed policy decisions at the local level have been developed.
The most significant contribution to policy of this article is related to the validation
of the use of Al tools to support local political decision-making in Portugal,
specifically, those that have a greater impact on the real-life of citizens (e.g., BUPI)
and that, consequently, convey greater confidence in the concept of e-democracy.
However, at the same time, there is still a skeptical message from respondents. Which
is about how the tools of e-Democracy have shown promise but, which despite all
efforts, have still not managed to be applied in real decision-making environments
that really stimulate the mobilization of citizens for politics beyond the two cases
presented.

This article has some limitations inherent in case studies. First, the research was
carried out in Portugal so that the results can be limited, and generalization should be

observed with caution. Second, the two cases analyzed do not exhaustively illustrate
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all Al tools used in Portuguese public administration. Although these two cases are
considered by the interviewees as good examples, it is necessary to create a more solid
ground on the phenomenon in Portugal and in the European Union. Thus, it is possible
that some readers are left with the feeling that the results of the interviews (e.g., focus
group, interviews) were little explored or highlighted in the findings or in the
discussion sections. This is explained insofar as we avoid bringing overly technical
issues of Al and data science into the field of discussion. Our main priority was to
reach a wider audience of researchers and for that we used a comprehensive approach.
Despite these limitations, we hope that this article stimulates and encourages further
research and contributes to a broader perspective of Al in politics. Future research
may also focus on analyzing the citizens” feedback on the identified technologies in
order to understand which tools are most relevant from a political-social perspective.
A third and important option involves developing a theoretical/conceptual framework

that can help to get an overview of Al and State Modernization in Politics.
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minimo por dois revisores em processo de double-blind review. A notificagcdo do

resultado é efetuada por correio eletrénico.

2. Normas de Redacéao
2.1. Devem os/as autores/as utilizar a formatagdo do documento word modelo,

disponivel na pagina https://academiamilitar.pt/investigacao-e-

inovacao/proellium.html, enviando o seu artigo para rosado.dmp@exercito.pt, nunca

convertido para formato pdf.

2.2. Os artigos ndo devem exceder 15 paginas, ja com todas as ilustragdes (em formato
imagem) devidamente inseridas no texto, sempre com posi¢ao “em linha com o texto”.
As legendas das ilustragdes nunca devem ser colocadas em caixas de texto.

2.3. A identificacdo de autoria respeita a seguinte esquematizacao:

Nome autor/a, afiliacdo, endereco eletronico
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2.4. Todas as citaces e referéncias bibliograficas devem seguir o estilo bibliogréafico
APA (American Psychological Association) na sua Gltima edigéo.
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GENERAL STANDARDS AND FORMATTING RULES FROM THE
PROELIUM SCIENTIFIC JOURNAL (SERIES VIII)

1. General Rules

1.1 Proelium is a scientific journal for all national and international researchers to
submit original articles in different scientific areas, and that may, preferably,
contribute to the field of Defense and Security.

1.2 Articles must be submitted electronically to the Editor of Proelium (Series VIII),
Military Professor with Habilitation, Lieutenant-Colonel (PhD) David Pascoal

Rosado, with the email address rosado.dmp@exercito.pt.

1.3 The Editor of Proelium confirms receipt of the articles, which are then reviewed
by at least two reviewers in a double-blind review process. Notification of the result

is made by email.

2. Formatting rules
2.1 Authors should use the word document formatting template, available at

https://academiamilitar.pt/investigacao-e-inovacao/proellium.html, sending their

article to rosado.dmp@exercito.pt, never converted to pdf format.

2.2. The articles should not exceed 15 pages, with all illustrations (in image format)
inserted in the text, always “in line with the text”. Illustration legends should never be
placed in text boxes.

2.3 The identification of authorship respects the following scheme:

Name author, affiliation, email address

2.4 All citations and bibliographical references must follow APA (American

Psychological Association) bibliographic style in its latest edition.
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