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Resumo

Este trabalho de investigacdo centrou-se na elaboracdo de linhas de orientacéo para
definicdo de uma estratégia da comunicacdo comum as Forcas Armadas, que permita
consolidar e potenciar a sua imagem junto da sociedade portuguesas.

Para o efeito, ao nivel da investigagdo foi efetuada uma analise a documentos oficias
do EMGFA e dos trés Ramos das FFAA, bem como foram realizadas entrevistas aos
responsaveis pelos servigcos de comunicacao e relacfes-publicas destas quatro entidades.

Com base nos resultados da investigacdo, que permitiram a elaboragdo de uma matriz
SWOT, foi possivel elaborar dez linhas de orientacdo que definem uma possivel estratégia
da comunicacdo comum as FFAA.

Assim, conclui-se que € importante existir uma estratégia da comunicacdo comum as
FFAA que consolidem a sua imagem e consequentemente a sua reputacdo. Por outro lado,
essa estratégia comum deve ser coordenada pelo EMGFA para a definicdo de valores
comuns e unicos das FFAA, tendo os Ramos a autonomia para a sua implementacao e
concecdo de estratégias da comunicacdo especificas a cada um. Por fim, reconheceu-se a
importancia de existir militares dos trés Ramos a colaborar para a defini¢do da estratégia da
comunicagdo comum as FFAA, por forma a contribuir com o know-how de cada Ramo,

criando sinergias para a divulgacédo da identidade das FFAA junto da sociedade portuguesa.

Palavras-chave:
Forcas Armadas, Estratégia de Comunicacdo, Comunicacao, ldentidade, Imagem,
Reputacgéo

Vi
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Abstract

This research focused on the elaboration of guidelines for the definition of a common
communication strategy to the Armed Forces, which would allow them to consolidate and
enhance their image in Portuguese society.

For this purpose, at the research level, it was carried out an analysis of official
documents of the EMGFA and of the three branches of the Armed Forces, as well as
interviews with those responsible for the communication and public relations services of
these four entities.

Based on the results of the investigation, which allowed the elaboration of a SWOT
matrix, it was possible to elaborate ten guidelines that define a possible common
communication strategy to the Armed Forces.

Therefore, it is important to have a common communication strategy in the Armed
Forces that consolidates its image and consequently its reputation. On the other hand, this
common strategy must be coordinated by the EMGFA for the definition of common and
unique values of the Armed Forces, and the Branches must have the autonomy for its
implementation and conception of specific communication strategies. Finally, was
recognized the importance of having human resources from the three branches to collaborate
in the definition of the common communication strategy of the Armed Forces, in order to
contribute with the expertise of each branch, creating synergies for the dissemination of the

Armed Forces Identity in Portuguese society.

Keywords:
Armed Forces, Communication Strategy, Communication, Identity, Image, Reputation
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1.  Introducgéo

Quando, em 1967, Paul Watzlawick escreveu um dos axiomas da pragmatica da
comunicag¢do “nao se pode nao comunicar” (Watzlawick, Beavin, & Jackson, 1997, p. 47),
estaria longe de imaginar que este postulado iria ser um elemento caracterizador das
organizagles do século XXI. De facto, segundo Lampreia (2003, p. 9) nunca o papel da
comunicacdo foi tdo decisivo para as instituicbes como é neste momento, sendo uma
ferramenta de gestdo indispensavel para a obtencdo da tdo desejada reputacdo. Esta posicéo
é também defendida por Moreira (2020, p. 394), que refere que a gestdo da comunicagdo
passou a ser um “elemento estratégico do sucesso de qualquer organizagdo, tendo assumido
tal condicdo a partir das chamadas mudancas organizacionais ocorridas na segunda metade
do seculo XX”.

Desta forma, “todas as empresas comunicam, pois todas enviam mensagens acerca dos
seus produtos e sobre si proprias” (Caetano & Rasquilha, 2007, p. 118), sendo uma a¢édo
inata as organizac6es, uma vez que o objetivo da comunicacdo é dialogar, tornar comum ou
compartilhar (Duarte, 2020, p. 221).

Apesar de algumas organizacges ndo terem consciéncia de que tudo é comunicacao, e
gue por vezes a ma comunicagdo gera uma imagem negativa (Caetano & Rasquilha, 2007,
p. 119), segundo Rodrigues (2001, p. 67) “uma palavra esperada mas ndo enunciada ou uma
acdo ndo realizada mas esperada ou virtualmente sugerida sdo igualmente atos
comunicacionais”, pelo que ¢ importante existir um planeamento estratégico da
comunicacdo que defina politicas, metas e a¢cdes que vao garantir os objetivos definidos pela
organizacdo (Moreira, 2020, p. 395).

Desta forma, o didlogo, a informacéo e a comunicacdo permitem criar um ambiente de
harmonia e de confianca entre os intervenientes, gerando-se um clima de satisfacdo entre 0s
publicos-alvo e a organizacgdo (Caetano & Rasquilha, 2007, p. 91).

Se tivermos em consideracdo que uma organizacao € definida em funcdo da estratégia
que pretende seguir (Cabrero & Cabrero, 2001, p. 50), a comunicacdo deve estar orientada
para a obtencdo desse estado final desejado.

Por outro lado, a estratégia da comunicacéo facilita a integracdo e difusdo da cultura
organizacional, favorecendo a partilha de convicgdes, valores e de conhecimentos entre 0s
membros de uma instituigdo, permitindo a interiorizagdo inconsciente dessa cultura e
garantindo, desta forma, a sua sobrevivéncia e o recrutamento de novos colaboradores
(Caetano & Rasquilha, 2007, p. 82).
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As Forcas Armadas (FFAA) ndo podem ser excecdo. De acordo com Queiroz (2012,
p. 26), os ramos das FFAA, Marinha, Exército e Forca Aérea, reconhecem a vantagem de
ter uma estratégia da comunicacao, assente nos principios de grandes organizagdes, de
maneira a operacionalizar a comunicacao desde o nivel estratégico até ao nivel tatico.

Apesar de ser discutivel se as FFAA podem ser comparadas, em termos de gestao da
comunicagdo, com organizacdes civis, Caetano e Rasquilha (2007, p. 98) defendem que
todas as empresas sdo ‘“organismos extremamente complexos, cujas caracteristicas
individuais as tornam Unicas”. Desta forma, as FFAA devem ser analisadas como um sistema
complexo com caracteristicas que as tornam singulares e que devem ser comunicadas.

Ja Rudo (2020, p. 31) constata que a “comunicacdo ¢ a base de todas as organizacoes
e das suas atividades” e que apenas a comunica¢do que pretende atingir a missdo de uma
organizacao é que deve ser vista como estratégica.

Alids, tal como defendeu Queiroz (2012, p. 34), a falta de uma estratégia de
comunicacdo nas FFAA torna dificil a divulgacdo das mensagens, ndo potencia as sinergias
entre os diferentes Ramos e reduz a coeréncia da comunicacdo das FFAA junto dos seus
publicos.

Portanto, constata-se que a comunicacdo é um fator preponderante na gestdo das
organizagGes modernas, e quando é gerida de forma estratégica procura alcancar, com
eficacia, os objetivos organizacionais propostos.

Neste seguimento, com este Trabalho de Investigacao Individual (TII) pretendem-se
propor Linhas de Orientacdo (LO) para a definicdo de uma estratégia da comunicacao
comum nas FFAA, por forma a ajudar a interpretacao social da sua identidade.

Este T1l tem como objeto de estudo a estratégia da comunicacao nas FFAA e encontra-
se delimitado (Santos e Lima, 2019, p.42), nos dominios:

- Temporal, na atualidade (2021);
- Espacial, nas FFAA;
- Conteudo, na existéncia de uma estratégia da comunicacdo comum nas FFAA.

Este trabalho pretende contribuir para a compreensdo da existéncia de uma estratégia
da comunicacdo comum para as FFAA, e ndo apresentar uma proposta de estratégia ou plano
de comunicacdo para as mesmas. Da mesma forma, esta investigacdo serd delimitada ao
Estado-Maior General das Forcas Armadas (EMGFA) e aos trés Ramos, uma vez que a
inclusdo do Ministério da Defesa Nacional (MDN) nesta formula implicaria um estudo mais

alargado ao conceito de defesa nacional e de todos os seus intervenientes.
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Assim, este Tl tem com Objetivo Geral (OG) “Formular linhas de orienta¢éo para a
definicdo de uma estratégia da comunicacdo comum nas For¢as Armas”, sendo definidos
0s seguintes Objetivos Especificos (OE):

OEZ1: Analisar as estratégias da comunicacdo do EMGFA e dos Ramos das Forgas
Armadas;

OEZ2: Analisar as estratégias da comunicacao de Forcas Armadas congéneres.

Face ao enquadramento anterior, foi definida a seguinte questdo central (QC): Qual a
estratégia da comunicacao que consolida a imagem e a reputacdo das Forgas Armadas?

Este TIlI estd estruturado em cinco capitulos: a introdugdo, que abrangera o
enquadramento geral do trabalho, justificando a sua pertinéncia, o objeto de estudo e a sua
delimitacdo, e serdo apresentados 0s OG, os OE e a QC da investiga¢do; o segundo capitulo
ird incidir sobre o enquadramento concetual e metodoldgico; o terceiro descrevera a
metodologia e 0 método; o quarto capitulo esta centrado na analise e discussdo dos resultados
obtidos, na perspetiva da estratégia da comunicacdo do EMGFA e dos trés ramos, de FFAA
congéneres e da estratégia da comunicacdo comum nas FFAA; no Gltimo capitulo sera
efetuada uma sintese dos aspetos essenciais identificados ao longo da investigacdo, sendo
apresentado um resumo sucinto do procedimento metodoldgico seguido e os principais
contributos para o conhecimento cientifico na perspetiva de melhorar a estratégia da

comunicacdo nas FFAA.
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2.  Enquadramento concetual e metodologico

2.1 Outros Estudos

Ao nivel de estudos ja realizados relacionados com esta tematica, destacam-se trés
trabalhos de investigacdo individual efetuados no &mbito do Curso de Promocéo a Oficial
General no Instituto Universitario Militar (IUM).

No mais recente, elaborado por Honorato (2017) é explorada a possibilidade de uma
abordagem conjunta entre os trés Ramos para a implementacéo de uma estratégia e politica
de utilizacdo das redes sociais online. Segundo Honorato (2017, p.48) os Ramos, onde se
inclui o EMGFA, consideram que faz sentido existir um plano de comunica¢do comum a
todas as FFAA, para determinadas areas, com a ressalva que exista um equilibrio das
capacidades de comunicar entre todos os intervenientes. Na mesma medida, todos os Ramos
consideraram o plano de comunica¢do como um “documento doutrindrio maximo a nivel
interno e sempre com um ambito global para toda a comunicagido” (Honorato, 2017, p. 44).

Queiroz (2012), no seu trabalho sobre o imperativo de uma estratégia da comunicacgéo
de defesa nacional, reconheceu que as FFAA identificam as vantagens de terem a
comunicacdo estratégica enquadrada pelos principios das grandes empresas e por uma
estratégia que oriente as atividades da comunicacdo, operacionalizando-as de forma
integrada. Por outro lado, existe a necessidade de formular uma estratégia da comunicacao
da defesa para: aumentar a reputacdo da defesa nacional e das FFAA; maximizar os efeitos,
dando maior coeréncia a comunicacdo; viabilizar a utilizacdo integrada dos recursos;
sustentar a convicgdo da necessidade da existéncia das FFAA; e aumentar a compreensao do
papel relevante da Defesa (Queiroz, 2012, p. 44).

Por fim, identifica-se também o trabalho de Goncalves (2010), sobre a relagdo entre as
FFAA e os Media, onde se constatou que devia ser elaborado um plano integrado de
comunicacdo estratégica para garantir um relacionamento proficuo entre estas duas
entidades. Concluiu ainda que deveriam ser “emanadas as orientagdes estratégicas
conducentes a elaboracdo de uma politica integrada de comunicacao, interdepartamental,
que permita consciencializar o ‘publico’ nacional, também através dos OCS, para as
necessidades de seguranga e defesa coletiva.” (Gongalves, 2010, p. 40).

2.2 Estrategia da Comunicacgdo

Este termo engloba em si dois conceitos muito presentes nas organizagdes atuais:

estratégia e comunicacéo.
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No dmbito deste TII, considera-se que a estratégia, em comunicacdo, € o caminho que
a organizacao tera de percorrer para conseguir alcancar os seus objetivos, ou seja, “onde
estamos, aonde queremos chegar, como vamos para la (o trajeto e os meios) e a gestao dos
recursos necessarios para consegui-lo” (Duarte, 2020, p. 237).

Por outro lado, comunicagdo “é tornar comum uma informac¢do, uma ideia ou uma
atitude” (Caetano & Rasquilha, 2007, p. 96), sendo que “comunicar ¢ sobretudo significar”
(Santos, 1992, p. 10). Da mesma maneira, Espanha (2020, p. 41) defende que se pode
descrever comunicagdo como o0 processo de transmissdo ou troca de informacéo entre 0s
envolvidos, permitindo partilhar ideias, atitudes e conhecimento, por forma a estabelecer e
manter relacdes.

Assim, o conceito de estratégia da comunicacdo aparece nas organizacfes como 0
resultado do objetivo da comunicacdo interpessoal: passar a mensagem ao recetor e receber
o feedback do mesmo (Felix, 2020, p. 177).

O planeamento da comunicacdo, em termos estratégicos, € uma funcdo fundamental
para qualquer instituicdo (Caetano & Rasquilha, 2007, p. 99), uma vez que permite ir ao
encontro da missdo, visdo e objetivos da organizacdo, sendo um processo dinamico e
continuo (Duarte, 2020, p. 221).

Deste modo, a estratégia procura articular os objetivos organizacionais com as
ferramentas que permitem facilitar o didlogo entre a organizacdo e os seus publicos, de
maneira a atingir os objetivos propostos (Duarte, 2020, p. 244).

A estratégia da comunicacdo pode ser considerada como o conjunto de “decisdes
integradas, que permitem a organizacgdo atingir os objetivos esperados, bem como os meios
a implementar para os concretizar” (Brochand, Lendrevie, Rodrigues, & Dionisio, 1999, p.
42).

Nos dias de hoje, 0 que mais distingue as organizagdes € a comunicacao, pelo que deve
ser tratada como um elemento capital da estratégia global das mesmas (Duarte, 2020, p.
229).

Desta forma, segundo Brochand, Lendrevie, Rodrigues e Dionisio (1999, p. 42),
Duarte (2020, p. 239) e Lampreia (2003, p. 65), na definicdo da estratégia da comunicagao
a organizacdao tem de saber claramente onde esta e onde quer chegar, sendo a estratégia o elo
de ligacdo entre a identidade (onde estd) e a imagem (onde quer chegar) da instituicéo.

Por conseguinte, as organizacdes devem estabelecer uma politica de comunicagao que

formalize, num documento, 0s seus macroprocessos comunicacionais. Este documento, €
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essencial para qualificar e oficializar o papel da comunicacéo e o seu entendimento por parte
da organizacdo (Felix, 2020, p. 148).

Segundo Brochand, Lendrevie, Rodrigues, e Dionisio (1999, p. 43) e Caetano e
Rasquilha (2007, p. 111), a estratégia da comunicacdo pode ser sistematizada da seguinte

maneira:

Auditoria
Comunicag¢do

Politica
Comunicagdo

Publicos-alvo

Implementagdo

Plano de
Comunicag¢do

Figura 1 — Ciclo da Estratégia da Comunicagado
Fonte: Adaptado de Brochand, Lendrevie, Rodrigues e Dionisio (1999) e Caetano e Rasquilha (2007).

Assim, “também em comunicagdo, o planecamento € um fator decisivo para a
concretizagdo de uma estratégia global” (Caetano & Rasquilha, 2007, p. 112). No entanto,
antes de serem definidos os objetivos da estratégia da comunicacdo, deve ser pensado qual
é o estado final desejado que ira permitir & organizacdo posicionar-se em situacdo mais
vantajosa em relacdo a concorréncia (Caetano & Rasquilha, 2007, p. 113).

2.3 ldentidade

O conceito de identidade descreve a maneira como a organizacgdo se vé a si propria e
como é que gostaria de ser vista no exterior, estando intrinsecamente ligada a conceitos como
caracter corporativo, personalidade e cultura (Fombrum, 2018, p. 402).

Segundo Caetano e Rasquilha (2007, p. 81), quando uma organiza¢do comunica,

pretende gerir a sua propria identidade, por forma a construir uma imagem consistente.
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Ja Dantas e Abreu (2020, p. 447) referem que o objetivo da comunicacdo de uma
identidade € construir uma imagem que seja relevante para a mesma, em que a identidade e
a imagem “diferem na forma e contetido, mas coincidem na comunicagao”.

Desta forma, para Fombrum (2018, p. 399), a identidade pode ser caracterizada como
um dos valores fundamentais que moldam a comunicagdo, a cultura e as decisdes
organizacionais, sendo a base onde assenta a reputagdo e a imagem. “Uma identidade forte
ajuda a passar uma imagem de fortaleza” (Caetano & Rasquilha, 2007, p. 132).

2.4 Imagem

Segundo Brochand, Lendrevie, Rodrigues e Dionisio (1999, p. 399), Fombrum (2018,
p. 402) e Uribe (2003, p. 77), a imagem de uma organizagdo deve ser entendida como o
conjunto de representacdes associadas a uma instituicdo, traduzindo-se na forma como €
percecionada pelo exterior.

Assim, toda a comunicagé@o organizacional pretende construir uma imagem que seja
significativa da identidade da organizacdo. Pode-se afirmar que existe uma relacdo causa-
efeito entre a identidade e a imagem, onde a causa é a identidade que tem de ser comunicada
e o efeito € a percecdo (imagem) dessa identidade junto dos publicos-alvo que sdo os
recetores dessa comunicagdo (Dantas & Abreu, 2020, p. 447). Por isso, “a imagem ¢ a
sombra da identidade” (Caetano & Rasquilha, 2007, p. 131).

Para Uribe (2003, p.77), se a imagem for positiva estabelece-se a reputacdo e a
confianca entre a organizacdo e aqueles que com ela estabelecam qualquer tipo de relagéo.
Porém, uma organizacao pode ter mais do que uma imagem, e se elas ndo forem consistentes
entre si terd um impacto negativo na reputacdo (Fombrum, 2018, p. 402).

Lampreia (2013, p. 50) conclui que o “sucesso de qualquer empresa dependerd
exclusivamente da imagem e, por tabela, da reputacdo que ela souber criar e veicular junto
dos seus diferentes publicos-alvo™.

2.5 Reputagdo

Segundo Duarte (2020, p. 222) as organizacBes nem sempre se lembram que a
reputacdao € um fator essencial para a sua sobrevivéncia, sendo que muitas delas s6 agora
estdo a tomar consciéncia da diferencga entre imagem e reputagao (Fombrum, 2018, p. 129).

Assim, pode definir-se reputagdo como todas as percecdes que os publicos-alvo tém
de uma organizacdo, sendo construida ao longo dos anos com as interagcdes que foram sido
feitas entre os intervenientes (Fombrum, 2018, p. 125). Igualmente, Duarte (2020, p. 222)

defende que a reputacdo pode ser definida como a representacdo que as pessoas fazem de
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uma organizac&o, ao longo dos anos, com base no que ela faz, como faz e como é vista pelos
outros.

Para Fombrum (2018, p. 144), a reputagdo organizacional “¢ uma representagao
percentual das agOes passadas e perspetivas futuras de uma empresa”, ¢ é baseada em
percecdes, relacionamentos, fatos, impressoes, ideias, opinides, sentimentos, ou seja, em
comunicacdo (Duarte, 2020, p. 222).

2.6 Modelo de anélise

O modelo de analise é apresentado no Apéndice A e, na sua construgdo, 0s conceitos

foram explicitados em dimensdes e indicadores.
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3. Metodologia e Método

3.1 Metodologia

Metodologicamente, este estudo caracterizou-se por um raciocinio indutivo, assente
numa estratégia de investigacdo qualitativa e num desenho de pesquisa de tipo transversal,
uma vez que se pretendeu estudar a variacdo da aplicacdo do conceito de estratégia da
comunicacgdo nos trés ramos das FFAA.

3.2 Método

3.2.1  Participantes e procedimento

Foram realizadas entrevistas (apéndice C) aos responsaveis  pelos
servigos/gabinetes/reparticbes de comunicacédo e relacfes-publicas do EMGFA e dos trés
Ramos das FFAA, a fim de serem analisadas as suas estratégias da comunicacdo, quais 0s
seus objetivos e como é que 0s procuram atingir, recorrendo também a analise documental
sobre esta temética de cada um dos ramos.

Paralelamente a esta atividade, e no intuito de recolher informacdo sobre as boas
praticas de FFAA congeéneres, foram entrevistados os responsaveis pela comunicacdo das
FFAA Dinamarquesas e Finlandesas. A escolha destes dois paises teve por base o resultado
do dltimo Eurobarémetro?, onde as Forcas Armadas foram reconhecidamente a instituicdo
publica em que a sociedade mais confia.

A identificacdo dos participantes e dos parametros da entrevista constam no Quadro

nel.
Quadro 1 - Entrevistas e participantes
Entidade Nome Funcéo Entrevista Data
Capitdo-Fragata Pedro | Porta-Voz Email 06 de maio
EMGFA Serafim de 2021
Capitdo-Tenente Nadia | Chefe do Servico de Microsoft 30 de abril
Marinha Rijo Comunicacdo, Informacéo e Teams de 2021
Relagbes-Publicas
Forca Aérea Coronel Manuel Costa | Chefe das Relagdes-Publicas e | Presencial 21 de abril
¢ Porta-Voz de 2021
Forcas Armadas | Sune Wadskjaer Oficial de InformacGes Email 29 de abril
da Dinamarca Nielsen de 2021
Forcas Armadas | Colonel Torsti Astrén Diretor ~ Comunicacdo e | Email 26 de marco
da Finlandia Relagbes-Publicas de 2021

! Instrumento de sondagem utilizado pela Comissdo Europeia, pelo Parlamento Europeu e por outras
instituicdes e agéncias da Unido Europeia para monitorizar regularmente o estado da opinido publica e fornecer
dados de qualidade e relevantes para especialistas da opinido publica e para o publico em geral.

9
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Com o objetivo de confirmar e os refinar as LO julgadas pertinentes para a definigcdo
de uma estratégia da comunicacdo comum nas FFAA, tentou-se recorrer a um painel de
especialistas de elite, tendo sido estabelecido que, neste ambito, seriam os Chefes de
Gabinete do CEMGFA e dos Chefes de Estado-Maior (CEM) dos Ramos. A escolha destas
entidades baseou-se no facto de serem os responsaveis no EMGFA e nos Ramos por
assegurar e coordenar as atividades de comunicacdo e relagdes-publicas. No entanto, por
razBes temporais, so foi possivel recolher a opinido do Chefe de Gabinete do CEMFA.

3.2.2  Instrumentos de recolha

De acordo com Santos e Lima (2019, p. 28) “nas estratégias qualitativas a recolha de
dados € efetuada recorrendo a entrevista, a observacao e a analise documental”.

Para o efeito, neste TIl foram realizadas entrevistas semiestruturadas, conforme
indicado anteriormente, uma vez que sdo as mais utilizadas na investigacdo em ciéncias
sociais onde se procuram recolher informacdes sobre factos especificos (Santos & Lima,
2019, p. 102).

Por outro lado, foi também utlizada a analise documental para avaliar qual o ponto de
situacdo das estratégias de comunicacdo das FFAA e de cada um dos Ramos. Segundo Sousa
e Baptista (2011, cit. por Santos & Lima, 2019, p.29), a analise documental centra-se na
recolha de fontes onde estdo assinalados principios, objetivos e metas.

3.2.3  Técnicas de andlise

Para a analise das entrevistas utilizou-se a técnica de analise de contetdo proposta por
Laurance Bardin. Segundo esta autora, a analise de conteudo “oscila entre os dois polos do
rigor da objetividade e da fecundidade da subjetividade” (p.15), e pode ser definido da
seguinte forma:

Conjunto de técnicas de analise das comunicagbes visando obter, por
procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do conteudo das
mensagens, indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de
conhecimentos relativos as condic¢des de producao/recegéo (variaveis inferidas)
destas mensagens. (p. 48)

Esta técnica estd organizada em 3 fases: pré-andlise; exploracdo do material e
tratamento dos resultados; e inferéncia e interpretacdo. A primeira fase corresponde ao

periodo das intuicdes que tem como objetivo sistematizar as ideias iniciais, de maneira a

10
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desenvolver um esquema preciso de analise (Bardin, 2016, p. 123). A segunda, ¢ a fase da
analise propriamente dita sendo a aplicacdo sistematica das decisdes tomadas. A Ultima fase
corresponde a forma como os resultados brutos sdo tratados de maneira a serem
significativos e validos (Bardin, 2016, p. 129)

Com base na analise documental e de contedo realizada, foi efetuada uma matriz
SWOT (Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats) a Comunicacdo das Forcas Armadas
no sentido de apoiar a elaboracdo das LO para a definicdo de uma estratégia da comunicacao
das Forcas Armadas. Esta analise permitiu avaliar as potencialidades da comunica¢do em
funcdo das oportunidades e ameacas, determinar os fatores de sucesso, ponderando o0s pontos
fortes e as fraquezas e analisando as oportunidades e ameacas da comunicacdo da empresa
em funcédo dos concorrentes (Caetano & Rasquilha, 2007, p. 108).

Tal como referido anteriormente, as LO decorrentes da analise SWOT foram
posteriormente apresentadas, sob a forma de entrevista (Apéndice H) ao Chefe de Gabinete

do CEMFA. A identificacdo do entrevistado consta do quadro 2.

Quadro 2 - Participantes Elite Interview

Entidade Nome Funcao Entrevista Data
Forca Aérea Major-General Rui Chefe de Gabinete do CEMFA | Presencial | £2 3¢ unho
Freitas de 2021

11
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4. Analise e discussdo dos resultados

4.1 Estratégias da Comunicacdo do EMGFA e dos Ramos das Forcas Armadas

A primeira referéncia que existe para a estratégia da comunicacdo nas FFAA surge no
Conceito Estratégico de Defesa Nacional (CEDN), aprovado pela Resolu¢do do Conselho
de Ministros n. © 19/2013 (Ministério da Defesa Nacional [MDN], 2013). Neste documento,
no seu capitulo VI, um dos vetores de acdo estratégica € “melhorar a comunicagdo estratégica
das Forcas Armadas para permitir a compreensdo por parte da sociedade, dos interesses
estratégicos nacionais e das ameacas e oportunidades que se lhes colocam” (p. 43).

Mais recentemente, em abril de 2019, a tutela aprovou o plano de acdo para a
profissionalizacdo como o culminar do processo de maturacao de uma dimensdo da Politica
de Defesa Nacional: a valorizacdo da carreira militar (MDN, 2019, p. 3). Este plano esta
assente em trés eixos estratégicos: recrutar, reter e reinserir. Para o cumprimento do primeiro
eixo estdo identificadas duas areas de intervencdo, onde se destaca a Comunicacdo do
Servico Militar. Dentro desta area especifica estdo definidas trés medidas, sendo de realcar:

- “Desenvolvimento de uma Estratégia de Comunicagdo que promova uma imagem
harmonizada do Servi¢o Militar”, sendo que uma das agdes a implementar é a conce¢do de
um Plano Integrado de Comunicacéo Estratégica do Servico Militar (p. 15);

- “Desenvolvimento de Planos Setoriais de Comunica¢do do Servigo Militar” onde
uma das acdes € a concecdo de planos setoriais de comunicagdo do servi¢co militar ao nivel
dos Ramos, desde que estejam alinhados com a estratégia da comunicacéo (p. 16).

Ao nivel da percecdo da imagem das Forcas Armadas junto da sociedade portuguesa,
foi analisado o Eurobarometro da Unido Europeia (UE) de 2015 a 2021, especialmente o
capitulo que trata da confianca nas instituicfes. Neste capitulo € inquirido as pessoas dos
diferentes paises da UE qual o seu grau de confianca em relacdo a uma série de instituicdes
do seu pais, onde se incluem as Forcas Armadas.

Analisando a Figura 2, verifica-se que as FFAA tém apresentado valores consistentes
nos Eurobarometros dos Gltimos seis anos, mantendo-se no podio como uma das instituicdes
em que os portugueses mais confiam. Convém realcar o valor obtido no udltimo
Eurobarémetro publicado, onde as Forcas Armadas obtiveram um valor de 87 em 100, uma
subida de 15 pontos em relacdo ao Eurobarémetro anterior (Comissédo Europeia, 2021, p.
32). Uma explicagdo para esta subida podera estar relacionada com a visibilidade que as
FFAA tiveram no combate a COVID-19 e o reconhecimento por parte da sociedade

portuguesa. Esta ideia é reforcada pelo Ministro da Defesa, Dr. Jodo Gomes Cravinho, que
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em maio deste ano afirmou que “a pandemia teve um efeito, que ndo tem nada a ver com a

crise, mas tem a ver com a visibilidade” (Cravinho, 2021, p. 18m46s).

Confianga nas Forcas Armadas
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Figura 2 - Eurobarémetro (Nivel de Confianga nas FFAA)
Fonte: Adaptado de Unido Europeia (2015-2020).

Esta realidade foi observada recentemente num estudo coordenado pelo MDN, sobre
a Defesa Nacional e as Forcas Armadas, que teve a sua apresentacdo no dia 07 de julho de
2021, em que os portugueses atribuiram um nivel médio de confianca mais elevado as
FFAA, com uma médiade 7,41 em 10, quando comparadas com os Tribunais e a Assembleia
da Republica (MDN, 2021, p.31).
411 EMGFA
Ao nivel do EMGFA, foi aprovada em 2018 a Diretiva Estratégica 2018-2021
(EMGFA, 2019), onde esta definida a necessidade de existir
[...] uma estratégia que oriente a sua transformacdo, promovendo uma
permanente adaptacdo aos desafios decorrentes de fatores externos e uma
melhoria continua do desempenho interno, a luz das circunstancias da
organizagédo, tendo em vista garantir a relevancia e a utilidade da Institui¢éo
Militar para Portugal e os Portugueses. (p. 1)
E neste documento estruturante, elaborado em articulagdo com os trés Ramos, que
surgem ent&o as defini¢es dos conceitos de missao e valores que deverdo ser comunicados

nesses trés anos pelas FFAA.
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Na introdugdo deste documento, o Chefe do Estado-Maior das Forgas Armadas
(CEMGFA), Almirante Antonio Silva Ribeiro, apresenta a visdo do seu mandato para as
FFAA, “servir Portugal com relevancia, contribuindo para construir as For¢as Armadas do
futuro”, definindo também as trés orientagdes estratégicas para a concretizacdo da mesma.
Para o efeito deste trabalho importa realgar a primeira: “refor¢ar a credibilidade da
Instituicdo Militar” (EMGFA, 2019, p. 2).

Por outro lado, estdo também definidos os objetivos e as linhas de acdo para atingir
essa visdo. Importa realcar o objetivo de reforcar a comunicacdo e a interacdo horizontal
entre os 6rgdos do EMGFA, e a linha de acdo que pretende fortalecer as capacidades
operacionais, dignificando o papel das FFAA na sociedade portuguesa, e desenvolvendo, em
conjunto com os Ramos, novas iniciativas de abertura a sociedade, por forma a potenciar o
recrutamento e a retencdo das pessoas na instituicdo castrense (EMGFA, 2019).

Em entrevista realizada ao Chefe das Relagdes-Publicas e Protocolo do EMGFA
(Apéndice D), constatou-se que existe uma estratégia e uma politica de comunicacao
definida pelo CEMGFA, estando esta Gltima assente no papel das redes sociais como veiculo
de comunicacdo, para os diferentes publicos, dos valores que 0 EMGFA deseja transmitir.

Por outro lado, verificou-se que os Ramos ndo contribuiram para a definicdo da
estratégia da comunicacdo do EMGFA, por ndo existir uma integracdo nesse sentido. No
entanto, foi referenciada a articulacéo ja existente entre 0 EMGFA e 0s Ramos em assuntos
relacionados com os 6rgdos de comunicacdo social (OCS), bem como a realizacdo de
campanhas conjuntas. Este facto indicia que ja existe trabalho realizado no sentido de
articulacdo entre os gabinetes de comunicagdo do EMGFA e dos Ramos.

412 Marinha

No que que concerne a Marinha, 0s seus objetivos estratégicos estdo vertidos na
Diretiva Estratégica da Marinha (DEM), aprovada pelo Chefe de Estado-Maior da Armada
(CEMA), Almirante Anténio Maria Mendes Coelho, enquadrada pelas Orientagdes da tutela
politica e pela documentacéo estratégica nacional, da qual decorre a estratégia naval (Estado-
Maior da Armada [EMA], 2018).

Neste documento, onde esta definida a visdo do Almirante CEMA para o seu mandato,
estdo estabelecidas as trés orientagdes estratégicas para materializar esta visdo, sendo de
destacar a segunda: “promover o sentido de utilidade publica da Marinha e da Autoridade
Maritima, de forma a reforcgar a credibilidade da Marinha e da Autoridade Maritima junto

das entidades e internacionais” (EMA, p. 11).
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De igual modo, para facilitar a concretizacdo desta orientacdo sé@o identificados os
objetivos e as linhas de acdo que enquadram as iniciativas e as medidas concretas a
desenvolver (EMA, 2018). Em termos de comunicacdo, este vetor esta vincadamente
presente no objetivo estratégico nimero seis: “Dinamizar a abertura da Marinha a sociedade
e aos cidaddos” (p. 21), com as seguintes linhas de acao:

- Promover acdes para reforcar a cooperacdo da Marinha com as Universidades e
empresas portuguesas;

- Fomentar a percec¢do da maritimidade nacional e a sua relevancia como elemento de
identidade da populagéo;

- Inovar nas formas de comunicacao, aproximando a Marinha dos Cidadéos.

Pela andlise de contetudo efetuada (Apéndice D), verificou-se que o Servico de
Comunicacdo, Informagdo e Relagdes-Publicas (SCIRP) é o 6rgdo responsavel pela
execucao e alinhamento da comunicacdo na Marinha. Para o efeito, estd disponivel uma
publicacdo que enquadra a forma como a comunicacdo é gerida na organizacao.

Existe a preocupacédo de conhecer os publicos-alvo da organizacéo, por forma a gerir
0s contetidos que sdo comunicados. De um modo geral, constatou-se que a Marinha tem um
ciclo de estratégia da comunicacéo, tal como definido na Figura 1, apesar de ndo ter sido
possivel aferir se foi feita uma auditoria da comunicacdo antes da definicdo da politica e se
é efetuada a avaliacdo da estratégia no final do ciclo.

Ao nivel da identidade, para além dos valores previstos na sua Diretiva Estratégica
(Apéndice B), foi possivel reconhecer que a Marinha pretende valorizar o fator Humano, ou
seja, colocar o enfase da comunicacdo nas pessoas sempre que possivel.

Por outro lado, em relacdo a imagem, foi referenciada a percecdo positiva que a
sociedade tem em relacdo a Marinha, quer pelo nivel da proximidade com 0s portugueses,
quer pela especificidade da missao atribuida: servir no mar.

413  Exército

Na Diretiva Estratégica do Exército de 2019-2021, o Chefe do Estado-Maior do
Exército (CEME) General José Nunes da Fonseca, identificou cinco desafios, sendo um
deles a “imprescindibilidade de bem comunicar e relacionar. Comunicar em tempo, pelos
devidos canais, de modo descendente, ascendente e para o exterior, de modo a informar com
precisdo e oportunidade” (Estado-Maior do Exército [EME], 2019a, p. 5).

Neste documento estratégico, fica entdo definido que para a superacéo destes desafios,

0 Exército estabelece a sua estratégia baseada numa cadeia de valor, incorporando cinco
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objetivos estratégicos (EME, 2019a). O mais relevante para este trabalho serd o quarto,
“dinamizar a Comunicagdo e a imagem Interna e Externa” (p. 28), tendo como meta o
fortalecimento e credibilidade do Exército, mantendo a sua identidade, dinamizando a
demostracdo da eficiéncia operacional e desenvolvendo atividade no dominio da cultura (p.
28). Desta forma, pretende-se “revigorar a essencialidade militar terrestre, consolidar e
aumentar a credibilidade do Ramo e divulgar o seu patrimonio historico e cultural” (p. 28).

No sentido de operacionalizar este objetivo, o Gabinete do Chefe do EME, através da
sua Reparticdo de Comunicacdo, Rela¢des Publicas e Protocolo, estabeleceu a Estratégia do
Sistema de Comunicacéo do Exército (ESCE), 2019-2021, que definiu como o “conjunto de
estruturas, normas e procedimentos que asseguram que todas as entidades setoriais,
unidades, estabelecimentos e 6rgaos atuam articuladamente e de um modo integrado sob
uma Autoridade Técnica e Funcional da Comunicacdo, sem prejuizo da respetiva
dependéncia hieréarquica”. (EME, 2019b, p. 4). Desta forma, com este sistema pretende-se
definir a concegdo estrutural e o plano funcional da ESCE, cuja operacionalizacao
contribuira, ndo so para assegurar a concretizagdo do objetivo “dinamizar a Comunicagdo e
a imagem Interna e Externa”, como também para lancar as bases de um crescimento
sustentado (p. 4).

A ESCE esté articulada em trés partes (EME, 2019b, p. 5):

- A Estrutura Orgénica do Exército com a identificacdo das atribuicdes e
responsabilidades internas definidas no ambito da comunicacéo;

- A Concecdo Estrutural do Sistema de Comunicacdo do Exercito, unificada na sua
finalidade, nos valores, na visdo, nos vetores estratégicos, nos principios orientadores e nos
processos estruturantes;

- O Plano Funcional para o Sistema de Comunica¢do do Exército, com a mesma logica
sequencial de formulacdo de Objetivos Estratégicos, cuja concretizacdo envolve o
desenvolvimento de um conjunto alargado de iniciativas.

Assim, € expectavel que o estabelecido no neste documento possa contribuir para que
o Sistema de Comunicacédo do Exeército cumpra a sua finalidade — “contribuir para o aumento
da credibilidade do Exeército e para o reforgo da visibilidade das diferentes dimensdes da sua
missao, melhorando a atratividade e fortalecendo a imagem Institucional” (EME, 2019b, p.
20).

Desta forma, é possivel verificar que o Exército tem uma estratégia da comunicacao

implementada, com um conjunto de mensagens-chave definidas de acordo com 0s seus
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diferentes publicos-alvo, e que lhe permitem comunicar a visdo que o General CEME tem
para o Ramo.
4.1.4  Forca Aérea

No que diz respeito & Forca Aérea, 0s seus objetivos estratégicos estdo vertidos na
Diretiva n° 8/2019 do Chefe do Estado-Maior da Forca Aérea (CEMFA), de 17 de junho.
Neste documento estd enunciada a estratégia a implementar para o triénio de 2019 a 2022,
por forma a atingir a visdo definida pelo CEMFA, General Joaquim Manuel Nunes Borrego
(Estado-Maior da Forga Aérea [EMFA), 2019).

Nesta diretiva estdo também definidos trés objetivos estratégicos (OE), sendo que para
este trabalho importa analisar o terceiro: “For¢ca Aérea Moderna de Exceléncia” (EMFA,
2019, p. 4), uma vez que é onde estd enquadrado o objetivo operacional “Implementar
Comunicac¢ao Estratégica eficaz” (p. 19).

Com este objetivo operacional a Forgca Aérea pretende aumentar a divulgacdo das
missdes e atividades que executa em prol da sociedade portuguesa, dando especial destaque
as atividades de busca e salvamento, combate aos fogos rurais, evacuacfes aeromedicas e
missOes de manutencao de paz das Nagdes Unidas (ONU), UE e NATO, procurando-se uma
consequéncia direta na produtividade e no orgulho na organizagdo, bem como na imagem
junto da sociedade portuguesa (EMFA, 2019, p. 14).

Observando a analise de contetido (apéndice D), verificou-se que existe a preocupacgéo
da gestdo de topo em pensar na comunicacdo de forma estratégica, apesar de ndo existir
nenhum documento escrito que defina qual é a politica de comunicacdo do Ramo. Por outro
lado, é notdrio que o Gabinete de Relagdes-Publicas e Comunicacdo tem a preocupacao de
ajustar as suas mensagens para os diferentes publicos, fazendo uma avaliacdo do impacto
das mesmas.

Tendo por base o ciclo definido na Figura 1, constata-se que a Forca Aérea apenas
cumpre alguns desses requisitos, uma vez que apenas contempla a definicdo dos publicos-
alvo, o0 mix da comunicacao e o controlo. Esta situacdo deriva muito da falta de definicdo de
uma politica de comunicacdo e de um plano de comunicacdo que materialize essa politica.

Analisando o tema da identidade, verifica-se que esta muito centrado na gestdo de
topo, ou seja, na visdo do CEMFA. Por outro lado, foi referenciada a importancia do fator

Humano para a sustentacdo dessa identidade.
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Ao nivel da imagem, constata-se que 0s portugueses tém uma percecao positiva da
Forca Aérea e muito ao encontro do que estd definido como os proprios valores da
organizacao.

4.1.5  Sintese conclusiva e resposta a Questdo Derivada (QD) 1

Como resposta a QD1 “Como se caracterizam as estratégias da comunicagdo do
EMGFA e dos Ramos?”, verificou-se que 0 EMGFA e os trés Ramos das FFAA tém a
preocupacdo de pensar a comunicacdo de forma estratégica, de maneira a comunicar a sua
identidade e aumentar a sua imagem junto dos seus publicos.

Por outro lado, foi possivel constatar que existem muitos pontos em comum na forma
como a comunicacdo é gerida nos trés Ramos, tal como a preocupacdo em adaptar as
mensagens aos meios de difusdo da mesma, existindo o cuidado de efetuar uma gestao
estratégica da mesma.

No entanto, ¢é de realgar que 0o EMGFA e 0s Ramos nao estdo alinhados na gestdo da
estratégia da comunicacdo, uma vez que: (1) as diretivas estratégicas ndo estdo estabelecidas
no mesmo hiato temporal (Apéndice B); (2) existem diferencas na forma como a
comunicagdo é pensada e processada ao nivel da elaboracdo de planos; (3) o facto de existir
um sentimento de pertenca muito elevado (identidade) nos Ramos podera ser um entrave na
aplicacdo de uma estratégia comum.

Foi possivel verificar que os acontecimentos negativos associados a um determinado
Ramo afetam principalmente esse Ramo, apesar de influenciarem a percecdo generalizada
que as pessoas tém das FFAA.

Assim, pode-se caracterizar as estratégias da comunicacdo do EMGFA e dos Ramos
como sendo estabelecidas ao mais alto nivel, tendo por base a visdo que o0s respetivos CEM
tém para a organizacdo num determinado espaco temporal. Da mesma forma, constatou-se
que existe a preocupacdo nas quatro organizagdes em utilizar a comunicacdo de forma
estratégica para comunicar essa mesma Visao.

4.2 Estratégias da Comunicacdo de Forcas Armadas congéneres

A escolha da Finlandia e da Dinamarca para analisar a sua estratégia da comunicacao
recaiu, principalmente, pelo facto de, segundo o Eurobarometro dos ultimos 5 anos, serem
dois dos paises da UE em que a sociedade mais confia nas suas For¢cas Armadas.

Assim, no ultimo Eurobarémetro, quando confrontados com a questdo que avaliava o
grau de confianga numa série de instituicGes, os Finlandeses e os Dinamarqueses

reconheceram as Forcas Armadas como a instituicdo em que mais confiam, com um
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resultado de 96 em 100 e 90 em 100, respetivamente. Importa realgar que estes valores estdo
bem acima da média da UE, 74 em 100, para a mesma questdo (Comissdo Europeia, 2021,
p. 32).
4.2.1  Finlandia

As Forcas Armadas da Finlandia (FAF) estdo organizadas sob a égide de um Chief of
Defence (CHOD), denominado Commander of the Finnish Defence Forces (COFDF), que
tem a autoridade direta sobre os comandantes de Componente, nao existindo Estados-
Maiores dos Ramos (Instituto Defesa Nacional [IDN], 2021, p. 26). A figura 3 representa a
estrutura superior da defesa daquele pais.

Commander of the

Finnish Defence Forces

_% Chief of the
4 Defence Command

Defence Command

Army Navy Air Force Rector
Commander Commander Commander of the NDU

Figura 3 —Estrutura Superior Defence Command Finlandia
Fonte: IDN, 2021

Importa realcar que o Defence Command é uma entidade que est4 na dependéncia
administrativa do Ministro da Defesa Finlandés e na dependéncia hierarquica do COFDF,
sendo este Comando responsavel pelo apoio em assuntos relacionados com a informacao
publica e por redigir e centralizar todos os comunicados de imprensa das Forcas e Defence
Command (Ministério Defesa Finlandia, 2021).

Assim, conforme referido por T. Astrén (entrevista por email, 26 de marco de 2021)
existem linhas de orientacdo para todas as Componentes, fornecidas pelo Defence Command,
estando neste momento a ser elaborado um draft para um plano estratégico da comunicagédo
em gue todas estdo a contribuir.

Por outro lado, o facto de existir uma estratégia da comunicacdo comum permite
atribuir uma direcdo mais compreensiva a comunicacdo em diferentes niveis, quer internos

que externos (T. Astrén, op. cit.).
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Pela andlise do sitio da Internet das FAF, consegue-se verificar que existe uma

uniformidade visual entre as varias paginas das Componentes, existindo, no entanto, o

cuidado de direcionar as mensagens para cada nivel de acéo (Figura 4).

The Finnish Navy has three statutory tasks related to the military
defence of Finland: the surveillance of our territorial waters, repelling
of territorial violations and maritime attacks, and protecting sea lines
of communication.

livelihood and basic rights of its poputation and the fre
of the government, as w

TH"EJ:EA!NNLSH ARM A FINNISH AIR FORCE

The Armyglefends the eqtire wd are d Sxecutes s
three of theiDefence Fojgesttasksaea™ & :

The Air Force monitors the integrity of Finland's territory on a 24/7

Figura 4 —P4gina Inicial do sitio Internet FAF
Fonte: Adaptado de Forgas Armadas Finlandesas (2021)

4.2.2 Dinamarca

A Dinamarca foi um dos primeiros paises a ter um modelo de CHOD e de comando

integrado, desde 1969. Atualmente, existem cinco comandos sob a dependéncia do CHOD

(Figura 5): Exército, Marinha, Forca Aérea, Operacdes Especiais e Conjunto do Artico (IDN,

2021, p. 25).
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Figura 5 —Estrutura Superior Danish Defence
Fonte: IDN, 2021

Segundo S. W. Nilsen (entrevista por email, 29 de abril de 2021) é importante existir
uma estratégia comum da comunicacdo para todos os servi¢os das Forgas Armadas da
Dinamarca, por forma a torna-la mais profissional e organizada para os seus publicos, sendo
coordenada por um unico departamento de comunicacdo que contempla todos os comandos.

Esta integracdo da comunicagdo veio no seguimento de estratégias da comunicacao
passadas que ndo tiverem muito sucesso, uma vez que foram estabelecidos objetivos muito
abrangentes e pouco claros (S.W. Nilsen, op. cit.).

Assim, de acordo com S.W. Nilsen (op. cit.) estd a ser desenvolvida uma nova
estratégia da comunicacdo com base nos objetivos do CHOD para a comunicacdo, que foram
validados pelos Comandos subordinados, por elementos-chave e pelo departamento de
comunicacdo, sendo este ultimo o responsavel pela definicdo dessa estratégia, ndo existindo

uma contribuicéo efetiva por parte dos Comandos subordinados.
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Pela consulta das péaginas iniciais dos cinco Comandos das Forgas Armadas
Dinamarquesas (Figura 6), € facil constatar que existe uma uniformizacdo em termos de
linguagem visual entre eles, fruto desta centralizacdo da comunicacdo num Unico

departamento.

The Royal Danish
Army

Danish Navy The army consists of Denmark's
professional landforces and the Danish

Defending Danish interests by sea | CONSCipEs.

]

The Air Force \ ' @  Special Operations

Command
The Air Force solves tasks in the air over

Denmark, in the Commonwealth and in war
and conflict zones.

Joint Arctic
Command

We protect the sovereignty of the Kingdom
of Denmark in the Arctic Region

- ,11 ‘.-A-—-‘ X -
L 08 LD .

Figufe{%_élgééinaf Inicial do sitio Internet FAD

Fonte: Adaptado de Forgas Armadas Dinamarquesas (2021)

Se a estratégia for corretamente implementada, pode ajudar a comunicacgdo das Forgas
Armadas a ser mais profissional, coerente e coordenada, tendo por isso um impacto positivo.
Por outro lado, melhora a cooperacao entre as Forcas Armadas e o Ministério da Defesa e
previne que os Ramos das Forgcas Armadas tentem seguir a sua propria agenda, quando nao
esta em linha com os objetivos gerais (S.W. Nilsen, op. cit.).

4.2.3  Sintese conclusiva e resposta a QD2

Como resposta a QD2 “Como se caracterizam as estratégias da comunicagéo de
FFAA congéneres?”, através da andlise dos sitios da internet e pelas entrevistas concedidas
por elementos dos gabinetes de comunicagdo das FFAA da Finlandia e Dinamarca,
verificou-se que existe uma estratégia da comunicacdo comum entre os Ramos daquelas
Forcas Armadas, que € gerida por um departamento de comunicacdo na dependéncia direta
do CHOD.
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E reconhecido, por ambos os paises, vantagens em ter uma estratégia da comunicagio
comum, sendo de destacar a uniformizacdo da comunicacdo que permite transmitir uma
imagem mais coerente, coordenada e compressiva para 0s publicos internos e externos, bem
como impede que as entidades sigam as suas proprias agendas, quando estas ndo estdo em
linha com a estratégia comum.

Assim, a implementacdo de uma estratégia da comunicacdo comum as FFAA daqueles
paises € uma realidade e € vista como uma mais—valia para a difusdo das mensagens junto
dos seus publicos-alvo.

Importa também realcar que a realidade organizacional daqueles dois paises € um
pouco diferente da Portuguesa, na medida em que existe um CHOD que agrega os diferentes
comandos funcionais sob a sua algada, e gere toda a comunicacdo das FFAA, o que facilita
a existéncia de uma estratégia comum.

4.3 Estratégia da comunicacéo das Forcas Armadas e resposta a QC

Importa agora abordar a estratégia da comunicacdo das Forcas Armadas, por forma a
responder a QC: Qual a estratégia da comunicacédo que consolida a imagem e reputacao
das Forgas Armadas?

Nas entrevistas realizadas ao Chefes dos servicos de Comunicacdo e Relacgdes-
Publicas do EMGFA, Marinha e Forca Aérea foi possivel apurar que a existéncia de uma
estratégia da comunicacao comum nas Forcas Armadas é exequivel, com algumas restrigdes,
nomeadamente ao nivel da manutencdo de alguma independéncia comunicacional ao nivel
dos Ramos, de maneira a que estes possam ter a liberdade de comunicar as suas proprias
especificidades. Importa referir que 0 EMGFA apontou esta restricdo como sendo o principal
entrave para ndo existir uma estratégia da comunicacdo comum nas Forcas Armadas, uma
vez que € importante manter a identidade de cada um dos Ramos.

Esta ideia foi defendida pelo Almirante Silva Ribeiro, atual CEMGFA, no passado dia
1 de junho de 2021, na comissdo de Defesa Nacional, a prop6sito da reforma das Forcas
Armadas, dizendo que é necessario “valorizar a cultura e identidade proprias dos Ramos”
(Ribeiro, 2021, cit. por Marcelino, 2021). Por sua vez, também o Ministro Defesa Nacional
reconheceu que “é importantissimo que a identidade e a cultura de cada ramo sejam
fomentadas” (2021, p. 29m12s). Isto revela a importancia que a gestdo de topo da a

manutencdo das identidades individuais de cada Ramo das FFAA.
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No entanto, é importante reconhecer que apesar de existirem identidades diferentes
entre 0s Ramos, existe também uma identidade comum entre eles, que é a das Forcas
Armadas.

E por isso que a visio estabelecida pelo CEMGFA e a visdo dos CEM dos Ramos sdo
convergentes, uma vez que todas traduzem um sentimento de missao, por Portugal e pelos
Portugueses, que deve ser conquistado e atingido. Por outro lado, estas quatro entidades
partilham valores em comum (e.g. Disciplina, Lealdade e Honra), que poderdo ser
comunicados conjuntamente para fomentar a imagem das FFAA como um todo.

Da mesma forma, o atual CEMGFA j& defendeu que a proxima reforma das Forcgas
Armadas servira para atenuar “as rivalidades corporativas, permitindo criar um espirito de
corpo conjunto e uma identidade comum das Forcas Armadas” (Ribeiro, 2021, cit. por
Marcelino, 2021). Ao existir, serd forcosamente necessario criar mecanismos para a
comunicar.

Com base nos resultados da investigacdo, foi elaborada uma matriz SWOT (Apéndice
G), de maneira a auxiliar na elaboracdo das LO que ajudem na definicdo de uma estratégia
comum da comunicagao nas FFAA.

Assim, com base nessa matriz, na analise documental e de contelido, sdo apresentadas
as seguintes LO:

- LO1: Elaborar uma estratégia comum da comunicacdo das FFAA, por forma a
potenciar e maximizar a sua imagem junto da sociedade portuguesa.

- LO2: Dinamizar, junto dos publicos-alvo dos Ramos, aces para dar a conhecer as
missdes geneéricas das FFAA e o0s seus valores comuns.

- LO3: Potenciar as mensagens-chave dos Ramos que sejam comuns e conjuntas, por
forma a construir uma narrativa que fomente a identidade das FFAA e que contribua para o
sentimento de pertenga as mesmas.

- LO4: Potenciar o aumento do conhecimento da sociedade portuguesa sobre as
Missdes das FFAA.

- LO5: Dar autonomia aos Ramos para elaborarem as suas estratégias da comunicacao,
baseadas nas suas especificidades, contribuindo assim para o conhecimento generalizado por
parte da sociedade.

- LOG: Incluir militares dos trés Ramos no Gabinete de Relagdes-Publicas e Protocolo

do EMGFA, para incluir o ponto de vista de cada Ramo na tematica da comunicagéo.
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- LO7: Otimizar as estratégias dos Ramos, alinhando-as no tempo, por forma a
cimentar a identificacdo dos valores das FFAA.

- LO8: Potenciar o conhecimento das missdes das FFAA para aumentar a visibilidade
e consequentemente o recrutamento para as FFAA.

- LO9: Incrementar as ages de comunicacado interna sobre o que cada Ramo faz, por
forma a que os seus militares mantenham o sentimento de pertenca.

- LO10: Centralizar no EMGFA a elaboragéo da estratégia comum, criando sinergias
e linhas de comunicacgéo entre os gabinetes de comunicagdo dos Ramos para incentivar a
publicacGes de mensagens conjuntas sobre a identidade comum das FFAA.

Estas linhas de orientacdo permitem responder a QC e alcancar as dimensdes propostas
na metodologia de analise: (1) objetivo - considera-se que para consolidar a imagem das
FFAA, e consequentemente a sua reputacdo, deve existir uma estratégia da comunicacao
comum aos trés Ramos das FFAA; (2) modalidade de acdo - esta estratégia deve ser
coordenada pelo EMGFA, de maneira a comunicar os valores comuns e Unicos das FFAA,
e implementada pelos Ramos. Por outro lado, € importante dar autonomia aos Ramos para
criarem as suas proprias estratégias da comunicacdo centradas nas suas especificidades,
desde que ndo entrem em conflito com a estratégia comum; (3) recursos - o Gabinete de
Comunicagéo e Protocolo do EMGFA deve incluir militares dos trés Ramos, por forma a
aproveitar o know-how especifico de cada Ramo, bem como dos seus publicos-alvo. Da
mesma forma, é importante criar sinergias que permitam a divulgacdo das mensagens-chave
que sejam comuns nas Forgas Armadas, de maneira a dar a conhecer a sua misséo e valores,
potenciando o conhecimento que a sociedade Portuguesa tem das FFAA.

Desta forma, “informar a sociedade e comunicar com os varios publicos-alvo tem um
efeito potencial positivo na forma como os cidaddos, posteriormente, se pronunciam sobre
ou avaliam as Forcas Armadas” (MDN, 2021, p. 170).

Através das entrevistas de elite (Apéndice H) foi possivel confirmar, em termos
genéricos, a pertinéncia das LO, uma vez que o entrevistado reconheceu, em termos
conceptuais, a importancia de existir uma estratégia da comunicacdo comum nas FFAA que
permita potenciar a imagem das mesmas junto da sociedade portuguesa. No entanto, foi
referenciado a importancia de ser definido em primeiro lugar qual é a identidade das FFAA,

enquanto um todo, antes de ser aplicada uma estratégia da comunicacao.
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Por outro lado, confirmou-se também a relevancia dada a autonomia que os Ramos
devem ter ao nivel da comunicacéo, por forma a permitir que as especificidades de cada um
sejam comunicadas junto dos seus publicos-alvo.

Por fim, foi reconhecida a pertinéncia dos Ramos contribuirem para a definicdo da
estratégia da comunicagdo comum junto do EMGFA, contribuindo com o conhecimento que
cada Ramo tem de si préprio, bem como dos seus publicos-alvo.

Em suma, constata-se que ja existem as bases para a aplicacdo de uma estratégia
comum nas FFAA, uma vez que as visfes dos CEM do EMGFA e dos Ramos s&o
semelhantes e agregadoras entre si, e que existem valores defendidos por cada Ramo, nas
suas diretivas estratégicas, que sdo comuns as FFAA. Se é possivel identificar pontos em
comum entre os trés Ramos ao nivel da visdo e dos valores, e que em termos genéricos
poderdo ser associados a uma identidade das FFAA, a existéncia de uma estratégia da
comunicagdo para a sua difusdo permitird a consolidacdo da mesma, bem como estimular e

potenciar a imagem das FFAA junto da sociedade portuguesa.
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5. Conclusdes

E indiscutivel que a comunicacdo é hoje em dia um vetor essencial para a gestdo,
sucesso e sobrevivéncia de qualquer organizacéo.

Desta forma, a comunicacdo assume um papel preponderante na vida de uma
organizacao porque permite-lhe interagir com os seus publicos e enviar mensagens sobre os
seus produtos, servigos e, principalmente, sobre a sua identidade.

O grande desafio de uma organizacdo é saber aplicar a comunicacdo de forma
estratégica, de maneira a conseguir obter os resultados pretendidos. Desta maneira, a
estratégia da comunicacdo contribui para a estratégia final das instituicdes, através da
definicdo de politicas, metas e a¢des, ajudando a garantir o estado final desejado.

A estratégia da comunicacdo de uma organizacao terd sempre como objetivo passar
uma determinada imagem, em funcdo da sua identidade, ou seja, tentar com que 0S Seus
publicos-alvo a vejam como ela quer ser vista. Da mesma forma, uma estratégia eficaz
permite a integracdo e difusdo da cultura organizacional, garantido deste modo a prépria
sobrevivéncia da organizacao na retencdo e recrutamento de colaboradores.

Assim, quando uma organizacdo define a sua estratégia da comunicagdo tem de saber
claramente onde esta e onde quer chegar, e utilizar esta estratégia como ligacdo entre a
identidade e a imagem.

Quando uma organizacao consegue comunicar de forma sistematica e coerente a sua
identidade, ao longo dos anos, junto dos seus publicos-alvo, essa imagem percecionada
transforma-se em reputagéo e confianga na instituigéo.

Neste sentido, as FFAA ndo podem ser uma excecao a esta realidade. E importante
perceber qual é a identidade comum das FFAA e qual a melhor estratégia para a comunicar,
por forma a conseguir atingir a imagem desejada.

Assim, a existéncia de uma estratégia da comunicacdo comum nas FFAA permite
comunicar 0s pontos em comum entre a Marinha, o Exército e a For¢a Aérea. A sua auséncia
dificulta a divulgacdo de mensagens, ndo potencia as sinergias entre 0s Ramos e reduz a
coeréncia da comunicacao das FFAA, enquanto um todo, junto dos seus publicos.

Desta forma, argumenta-se que a existéncia de uma estratégia da comunica¢do comum
nas FFAA ajuda a interpretacdo social da identidade das FFAA junto da sociedade
portuguesa. E foi com base nesta premissa que foi definido o0 OG deste TII “Formular linhas
de orientacdo para a definicdo de uma estratégia da comunicagdo comum nas Forcas

Armas”.
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Para a prossecucao desta investigacdo, optou-se, em termos metodoldgicos, por seguir
um raciocinio indutivo, ajustado a uma estratégica de investigacao qualitativa, assente num
desenho de pesquisa de tipo transversal.

Para a recolha de informacdo, foi efetuada a analise documental de documentos
oficiais produzidos no EMGFA e nos trés Ramos, bem como foi realizada a andlise de
conteldo a entrevistas realizadas aos responsaveis pelos servicos de Comunicacdo e
Relacbes-Publicas do EMGFA, da Marinha e da Forca Aérea, por forma a sistematizar e
categorizar as repostas dadas. Realca-se que ndo foi possivel obter uma resposta em tempo
por parte do Exército.

Com a intencéo de analisar as boas praticas de FFAA congéneres, e tendo por base 0
resultado do ultimo Eurobarémetro, foram entrevistados os responsaveis pela comunicacao
das FFAA Dinamarquesas e Finlandesas, uma vez que foi naqueles dois paises que a
sociedade reconheceu as FFAA como a instituicdo em que mais confiam.

Estas analises permitiram a elaboracdo da matriz SWOT, que conjugada com toda a
informacao recolhida, permitiu elaborar as LO, que por sua vez foram confirmadas junto de
um painel de especialistas de elite.

Com este trabalho constatou-se que quer o EMGFA quer os trés Ramos das Forcas
Armadas, Marinha, Exército e Forca Aérea, j& olham para a comunica¢do de forma
estratégica e reconhecem-na como um elemento fundamental para atingir a visdo dos CEM.
Desta forma, as estratégias da comunicacao sdo definidas pelos CEM do EMGFA e dos
Ramos, tendo por base a sua visdo para a organizagdo num determinado periodo, sendo
utilizada com a inten¢do de comunicar essa visao, e os valores definidos, junto dos publicos-
alvo.

Apesar de ser ter verificado que existem muitos pontos em comum na forma como o
EMGFA e os Ramos tratam a comunicacdo, foi possivel compreender que estas entidades
ainda ndo estdo alinhadas na gestdo da estratégia da comunicacdo, quer pelo facto de as
diretivas estratégicas terem prazos de implementacao distintos, quer por nem todos 0s Ramos
terem um plano estratégico de comunicacdo implementado. Reconheceu-se também que a
existéncia de um sentimento de pertenca muito elevado (identidade) nos Ramos, podera
implicar uma dificuldade adicional na aplicacdo de uma estratégia comum da comunicagéo
nas FFAA.

Foi reconhecido pelos entrevistados a imagem positiva que as FFAA tém neste

momento junto da sociedade portuguesa, facto confirmado pelo ultimo Eurobarémetro de
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fevereiro de 2021 e pelo inquérito, coordenado pelo MDN, a sociedade portuguesa sobre a
Defesa Nacional e as Forcas Armadas, onde as FFAA figuram como uma das instituicdes
em que os Portugueses mais confiam. Por outro lado, foi confirmado que determinados
acontecimentos negativos associados a um dos trés Ramos afetam particularmente esse
Ramo, mas influenciam também a perce¢do que as pessoas tém das FFAA como um todo.
Assim, é importante que a imagem das FFAA seja pensada como um todo, por forma a poder
ser consolidada e protegida das vicissitudes que acontecem a cada um dos Ramos.

Ao nivel Europeu, foi possivel verificar que ja existem FFAA congéneres que fazem
a gestdo da comunicacdo de forma conjunta entre os diferentes Ramos, sendo essa gestéo
centralizada no CHOD. E o caso das FFAA Finlandesas e Dinamarquesas, que tém uma
estratégia da comunicacdo comum para 0s seus Ramos ou Componentes, sendo a gestdo da
mesma feita por um departamento de comunicacdo na dependéncia direta do CHOD.

Ambos o0s paises reconheceram vantagens na existéncia de uma estratégia da
comunicacdo comum, sendo de destacar a uniformizacdo da comunicacdo, que permite a
transmissdo de uma imagem mais coerente, coordenada e compressiva para os publicos-alvo,
bem como impede que as entidades sigam as suas proprias agendas quando estas ndo estao
alinhadas com a estratégia comum.

Ao analisar a possibilidade de existir uma estratégia da comunicacdo comum nas
FFAA, verificou-se que a Marinha e a Forca Aérea reconheceram a sua aplicabilidade, desde
que exista uma independéncia comunicacional ao nivel dos Ramos, que lhes permitam
comunicar as suas proprias especificidades. Esta contingéncia foi reconhecida pelo EMGFA
como sendo o principal entrave para a existéncia de uma estratégia da comunicagcdo comum.
No entanto, apesar de existirem singularidades em cada um dos Ramos, a realidade € que
existe também uma identidade comum entre eles e que a sua comunicacao podera ser gerida.

Foi possivel constatar que existe uma convergéncia entre a visdo definida pelo
CEMGFA e a visao estabelecida pelos CEM dos Ramos, uma vez que todas traduzem um
sentimento de missao, por Portugal e pelos Portugueses, que deve ser conquistado e atingido.

Da mesma maneira, estas quatro entidades partilham valores em comum (e.g.
Disciplina, Lealdade e Honra), que comunicados conjuntamente, permitem potenciar a sua
divulgacdo junto da sociedade portuguesa, fomentando assim a imagem das FFAA.

O que esta em causa, € que se de facto existir uma identidade comum aos trés ramos,
que se traduza numa identidade das Forcas Armadas, serd forcosamente necessario criar

mecanismaos para a gerir e comunicar.

29



;%% Estratégia da Comunicacao nas Forgas Armadas

Com base nas analises efetuadas, foram definidas dez linhas de orientagcdo que
permitiram responder a QC “Qual a estratégia da comunicacdo que consolida a imagem e
reputagdo das For¢as Armadas”, sendo a reposta sintetizada nos seguintes termos:

- Deve ser uma estratégia da comunicacdo comum aos trés Ramos das FFAA, que
permita consolidar, fomentar e potenciar a imagem das FFAA como um todo, junto da
sociedade portuguesa;

- A estratégia da comunicacdo comum deve ser estabelecida pelo EMGFA e
implementada pelos Ramos, de maneira a comunicar os valores comuns e Unicos das FFAA.

- Os Ramos devem ter autonomia para estabelecerem as suas proprias estratégias da
comunicagdo que permitam comunicar as suas particularidades, desde que ndo entrem em
confronto com a estratégia da comunicagdo comum;

- A inclusdo de militares dos trés Ramos no Gabinete de Comunicacdo e Relagdes-
Publicas do EMGFA é importante para a definicdo da estratégia de comunicagcdo comum, ja
que se aproveita 0 know-how e os publicos-alvo especificos de cada Ramo.

- A criacdo de sinergias entre os Ramos € essencial para a criacdo e divulgacdo das
mensagens-chave que sejam comuns nas Forgas Armadas. Estas mensagens-chave irdo
permitir a divulgagdo das missdes e valores comuns as FFAA, potenciando desta forma o
seu conhecimento junto da sociedade portuguesa.

Estas conclusdes foram posteriormente confirmadas pelo Chefe de Gabinete dos
CEMFA, que reconheceu, em termos teoricos, a importancia da existéncia de uma estratégia
da comunicagdo comum aos trés ramos das FFAA, por forma a consolidar a propria imagem
das FFAA, desde que esta seja definida a partida que é a identidade das FFAA. Por outro
lado, reconheceu também a importancia de ser dada autonomia aos Ramos para poderem
definir estratégias da comunicacao singulares e especificas do Ramo.

Com este estudo, caracterizaram-se as estratégias de comunicacdo do EMGFA e dos
trés Ramos das FFAA, bem como as de FFAA congéneres, confluindo na formulagdo de LO
para a definicdo de uma estratégia da comunicacdo comum nas FFAA, conseguindo assim
alcancar os objetivos definidos e responder cabalmente as questdes de investigacao.

N&o obstante, ao nivel da investigacdo, para além da limitacdo intrinseca do tempo,
bem como do contexto pandemico em que se desenvolveu, apresenta-se como limitacdo o
facto de ndo ter sido possivel obter o contributo do Exército, através da sua Reparticdo de

Comunicacao, Relacdes Publicas e Protocolo, que permitiria enriquecer o estudo e contribuir
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para a defini¢do das LO. Da mesma forma, também ndo foi possivel obter os contributos dos
Chefes de Gabinete dos CEMGFA, CEMA e CEME para a confirmacao das LO.

Este trabalho é apenas o inicio da definicdo de uma estratégia da comunicagdo comum
para as Forgas Armadas. Como trabalhos futuros, o proximo passo devera ser o estudo da
implementacdo desta estratégia comum, com a defini¢do das linhas de acdo necessarias para
a sua aplicacdo nas FFAA.

Independentemente do caminho que se pretenda seguir, o primeiro passo tera de ser a
definicdo do conceito da identidade das FFAA, engquanto conjunto, e se a mesma €
importante ser comunicada para a sociedade portuguesa, por forma a aumentar a reputagéo
das FFAA.

No entanto, a identidade comum das FFAA tera sempre a ganhar se for comunicada e
ndo esquecida no siléncio. Tal como referido por Rodrigues (2001, p. 67) “o siléncio ¢ a
omissdo podem comunicar de maneira tdo forte como uma palavra proferida ou uma agéo

efetivamente realizada”.
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Apéndice A — Modelo de Anélise

Titulo ESTRATEGIA DA COMUNICACAO NAS FORCAS ARMADAS
Problema A inexisténcia de uma estratégia da comunicacédo comum aos trés ramos pode dificultar a consolidacéo da imagem e reputacdo
das Forcas Armadas.
Objeto Estratégia da comunicacdo das FFAA
Temporal Momento Atual
Delimitagéo Espacial Forgas Armadas
Contetdo Existéncia de uma estratégia da comunicacdo comum nas FFAA
Estratégia Qualitativa
Raciocinio Indutivo
Design de pesquisa Transversal

Técnicas de analise e

comunicagdo de FFAA congéneres.

FFAA congéneres?

Objetivo Geral Questdo Central Conceitos Dimensdes Indicadores ; ~
discussdo dos dados
Objetivos Existéncia Elite interviews
Formular linhas de orientacéo paraa | Qual a estratégia da comunicacéo | Estratégia da Comunicacao : estrategia
definigdo de uma estratégia da gue consolida a imagem e Imagem Modalidades de Sinergias Andlise de contetido
comunicagdo comum nas FFAA reputacdo das FFAA? Reputacdo Agdo
Recursos Centralizacéo Reflexédo critica
Objetivos Especificos Questao Derivadas Conceitos Dimensoes Indicadores ViEEEEs d(iggtsecolha ik
- OE1 o Qb1 I Existéncia
Caracterizar as estratégias da Como se caracterizam as Objetivos estratégia .
comunicacdo do EMGFA e Ramos | estratégias da comunicagdo do Analise documental e
das FFAA. EMGFA e dos Ramos? o ~_ | Modalidades de | .. . entrevistas
Estratégia da Comunicacédo x Sinergias semiestruturadas
OE2 QD2 Agao
Caracterizar as estratégias da COT"‘.’ S€ dcaracterlgam as q o Anélise de conteudo
estratégias da comunicagdo de ReCUrsos Centralizagio
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Apéndice B — Tabela de Missao, Valores, Visdo FFAA

Entidade | Documento Prazo Missdo Valores Visao
. - . ¢ Disciplina
. * Garantira defesa militar da Republlca, e Lealdade Servir Portugal com relevancia,
Diretiva contribuir para a seguranga nacional e o :
EMGFA ‘o 2018 — 2021 . . h . e Honra contribuindo para construir as
Estratégica internacional e apoiar o desenvolvimento Intearidad Forcas Armadas do futuro
e 0 bem-estar das populagdes * Integridade ¢
e Coragem.
Um Exército credivel, moderno,
O Exército participa na defesa militar da atratlvo: de_ elevada prontiddo e
o M . e competéncia.
Republica e contribui para a seguranca o Disponibilidade Um Exército pronto nara a defesa
Diretiva cooperativa, para a protecdo e bem-estar | o Disciplina militar da Ré’ ublicz o
Exeército Estratégica 2019 - 2021 das populagdes e salvaguarda do e Honra contribuinte AE)I'IVO araa
patrimoénio nacional, garantindo a e Lealdade SeQUIaNca coo erativg araa
prontiddo e eficacia da componente e Coragem r%te a% o befn—estar, cﬁ)as
terrestre das Forcas Armadas protecao
populaces e para a salvaguarda
do patriménio nacional.
e Disciplina; . )
. Lealdpade Uma Marinha e uma Autoridade
. Diretiva B - Maritima pronta e prestigiada, ao
Marinha Estratégica 2018 — 2021 Contribuir para que Portugal use o Mar : :—I?nrgd | servico de Portugal e da
ntegridade seguranca coletiva.
o Coragem
FA robusta e dimensionada,
Pa}rj[icipar, de fprma integrada, na-de.fe~sa o Determinagéo tengjenciallmgnte apetrgchada com
militar da Republica, nos a Constituicdo e | Caracter meios de Ultima geracdo e pessoal
A da lei, sendo fundamentalmente H altamente qualificado, alicercada
Forca Aérea D|ret|\,/a- 2019 — 2022 vocacionada para a geragao, preparacao e * monra numa organizacdo profissional,
Estratégica sustentacdo de forcas e meios da * Integridade eficiente e segura para comandar
componente operacional do sistema de * Lealdade controlar e executar operacoes,
forcas. ¢ Disciplina

militares e de interesse publico,
COM SUCESSO.
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Apéndice C — Guiao Entrevista EMGFA e Ramos

Forcas Armadas qual seria a mensagem-chave que
[EMGFA/Marinha/Exército/Forca Aérea] considera
essencial existir?

QUESTOES N° | EMGFA | MAR | EXE | FA
[Marinha/Exército/Forca Aérea] tem uma estratégia da 1 X X X X
comunicacdo definida, planeada e implementa na
organizagéo?

Se sim, teve em consideracdo as diretivas emanadas no 1.1 X X X
Conceito estratégico de Defesa Nacional e na Diretiva do

EMGFA?

Se sim, os Ramos participaram ativamente na definicao 1.2 X

dessa estratégia?

Se néo, porqué? 1.3 X X X X
[EMGFA/Marinha/Exército/Forca Aérea] tem uma 2 X X X X
politica de comunicacdo estabelecida?

Quais os valores que [EMGFA/Marinha/Exército/Forca 3 X X X X
Aérea] considera essenciais serem comunicados para 0s

seus publicos?

Na sua opinido, qual é a imagem que 4 X X X
[Marinha/Exército/Forca Aérea] tem na sociedade

portuguesa? E as Forcas Armadas?

Na sua opinido, qual é a imagem que as Forgas Armadas 5 X

tém na sociedade portuguesa?

Considera que a imagem que a sociedade tem 6 X X X X
[Marinha/Exército/Forca Aérea] influéncia diretamente a

imagem que a sociedade tem das Forgas Armadas no seu

global?

Considera importante existir uma estratégia da 7 X X X X
comunicacdo comum para as Forcas Armadas? Porqué?

Qual é a percecdo sobre o impacto na imagem nas Forcas 8 X X X X
Armadas se existir uma estratégia da comunicacgéo

comum?

Quais os critérios que devem ser utilizados para a criacdo 9 X X X X
de uma estratégia da comunicacdo das Forcas Armadas?

Que limitacdes é que antevé com a implementacédo de 10 X X X X
uma estratégia de comunicacdo comum nas Forgas

Armadas?

Existe, ou ja existiu alguma estratégia de comunicacao 11 X X X X
comum aos trés ramos, implementada ao nivel do

EMGFA?

Se sim, [Marinha/Exército/Forca Aérea] conseguiu 111 X X X X
implementar essa estratégia?

Se sim, quais as principais dificuldades? 11.2 X X X X
Se sim, foi efetuada alguma avaliagdo da eficacia? 11.3 X X X X
Se existir uma estratégia de comunicagdo comum as 12 X X X X
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Organizagao Entrevistado
Apéndice D — Andlise de Conteudo entrevista EMGFA e Ramos EMGFA CFR Serafim
MAR CTEN Rijo
FA COR Costa
Categoria Subcategoria Unlda_de e e Unidades de Contexto
Registo e
EMGFA | "A estratégia de comunicacéo é definida pelo Almirante CEMGFA"
Existéncia Sim FA "A estratégia de comunicacdo da Forca Aérea é sempre estabelecida pelo CEMFA"
"(...)¢é definida pelo CEMA, e ¢ a responsabilidade maxima para as orientacdes para aquilo que ¢ a
MAR comunicagdo e a estratégia da comunicagao"
EMGFA | "(...)a politica de comunicacdo ¢ definida pelo Almirante CEMGFA"
Politica de Sim MAR "Temos uma publicacdo que rege de forma geral como é que se processa tudo o que é comunicagdo, quer
Comunicagéo interna quer externa"
Em anélise FA "(...)construimos, ¢ esta para analise, uma diretiva de politica de comunica¢do"
- FA "(...)ajustamos a linguagem ao publico que normalmente frequenta aquela rede social”
Analise < R o %
MAR "(...)a nog¢do que o nosso publico-alvo das redes sociais ddo-nos uma boa amostra
Plblicos-Alvo FA "(: ._.)0 Eﬁblicq que segue a Forga Aérea e o publico que segue a Marinha comeca a ter uma visao daquela
. . utilizacdo conjunta
. Diferenciagdo "(...)o publico que segue a Marinha, ndo ¢ o mesmo publico que segue a For¢ca Aérea, nem € o mesmo
Estratégia MAR publico que segue o Exército. N6s conseguimos atrair plblicos diferentes"
Comunicagdo = T o ; — 3 RT :
Organizacio EMGEA (.. .)utllll'za(;ao diaria das redes sociais como veiculo de comunicagdo com os diferentes publicos, internos e
externos
"(...)ajustamos a linguagem a rede social"
Redes Sociais FA "(...)o Instagram gostamos muito de dizer:(...)No Facebook temos de ter uma linguagem (...)Para nés o
Twitter é(...)
"(...)as pessoas devem perceber através de um post que estdo a ver a Marinha"
MAR —— —
"(...)os publicos-alvo das redes socias
"(...)se nds temos mais alguma mensagem-chave, ajustamos a mensagem ao tipo de publico"
Mensagens- FA "(...)damos informagao pura e simples(...) "
Chave "(...)mensagens de aceitagdo, de agrado e de motivagao para as pessoas(...)"
MAR "Tentamos fazer sempre aqueles paralelismos engracados adaptados ao publico-alvo(...)"
. EMGFA | "(...)mantermos uma comunicacao ativa com os 6rgaos de comunicagdo social."
gﬁé%%ao com FA "(...)nos utilizamos muito o Twitter para comunicar com os 6rgaos de comunicagéo social™
MAR "(...)quando eu quero ter uma interagdo com um OCS"
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Comunicacédo

Social (OCS)
Plano de Existanci "Temos uma publicacdo que rege de forma geral como é que se processa tudo o que é comunicacdo, quer
C xisténcia MAR - .
Comunicagéio interna quer externa
"(...)tudo ¢ feito com a prata da casa"
FA "(...)nos relagdes publicas, somos mais uma tarefa dessa enorme tarefa que ¢ a comunicagdo estratégica"
Gabinete de RP
Implementagd | € Comunicagdo i S i : i
0 "E depois entramos nds 0s operacionais da comunicagdo que executam e alinham com todas as unidades,
MAR com todos os oficiais de relagbes publicas a melhor forma para se comunicar."
Falta de "O MDN, o0 EMGFA e os Ramos tém gabinetes de comunicacdo que sdo independentes, ndo existindo uma
Integracio EMGFA dependéncia hierarquica entre 0s mesmos"
"Toda a comunicagdo que nos fazemos temos tido o feedback para podermos fazer a avaliacdo"
Controlo Sim FA "Noés usamos muito as ferramentas que as redes socias tem e € uma coisa que nos preocupa imenso"
MAR "Nos temos formas de medir e analisar, de certa forma, o feedback"
Conhecimento "dar a conhecer a missdao do EMGFA"
FFAA EMGFA
Defesa Nacional "e a sua importancia para a defesa dos interesses nacionais"
Valores FA "a comunicacao interna é mobilizadora, é motivadora, tem um papel muito importante"
Identidade Humano MAR "premls_sa que o Va%or humano, (. .I;) ¢ uma valor que deve estar presente
humanizar e valorizar as pessoas
""uma comunicacao ativa, ajustada a visao que ele tem para a Forca Aérea"
FA o ; o
Visio Gestdo de Topo Com,o eu .dl.sse o0 CEMFA tem a V|sa<_) . _ : .
MAR "Isto é c_jeflrlldo pelo mandato do Almirante CEMA em termos de orientac@es e isto fica espelhado por toda
a organizacao"
x . FA ""as pessoas tém uma boa percecéo do que € a Forga Aérea e daquilo que fazemos"
Percecdo Positiva MAR "A percecao que nés temos, de algum feedback que nds vamos tendo, € muito positiva [a imagem]"
"O que acontece no Exército afeta o Exército, o que acontece no Forca Aérea afeta a Forca Aérea e 0 que
A . = acontece na Marinha afeta a Marinha"
Imagem dos L "Eu diria que naturalmente afetam muito mais o Ramo da situa¢do que aconteca pontualmente. Tem muito
DS MAR mais impacto para aquele Ramo"
imidad FA ""capazes de responder a algumas solicitagfes por parte das pessoas"
Valores Proximidade MAR "instituicdo ligada & vida dos portugueses"
Proprios FA um Ramo mais ligeiro, mais ajustado, mais adaptado, mais virado para a tecnologia
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"um pais de mar e reconhecem a Marinha como um meio essencial ao Pais"

"N&o. Porque os Ramos tém e devem manter a sua identidade prdpria, e mediante esta, desenvolver
estratégias de comunicagdo, algo que ja acontece."

"E importante existir uma estratégia de comunicacdo comum nas FFAA, mas ndo é possivel existir s6
Sim, com havendo esta visdo do conjunto”

limitacdes "A politica de comunicacdo do EMGFA para as Forcas Armadas existe naturalmente e deve estar alinhada
com os Ramos, mas (...) nunca deve substituir aquilo que € a politica de comunicac¢do do proprio Ramo"

Existéncia

Estratégia
Comunicagio Estratégias "Considero, sim importante, desenvolver estratégias de comunicagdo tematicas, com o envolvimento do

Comum Tematicas MDN e dos Ramos"

. . "(...)existe uma articulagdo permanente entre os mesmos, para todas as questdes que tenham a ver com os
Articulacdo ocs”

Ramos . — - =
Vantagens "(...)realizadas campanhas de comunicagao conjuntas

"Faz sentido maximizar e otimizar as caracteristicas prdprias de cada Ramo"

"E importante que exista esta complementaridade até na propria opini&o publica porque s6 assim as pessoas
conhecem muito de cada um."

Maximizacdo
Recursos
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Critérios

Potenciar a
Imagem
Conjunta

Autonomia aos
Ramos

Equidade entre
0s Ramos

Especificidade
da ldentidade

EMGFA como
elemento
moderador

"uma visdo daquela utilizacdo conjunta e isso ira ser benéfico para as Forcas Armadas, uma vez que
potencia a sua Imagem no seu todo"

"(...)a premissa que as Forcas Armadas estdo ca para servir o pais é igual para todos"

"(...)naturalmente as coisas estdo a ser feitas na positiva, ou seja, eu ter alguém que me diz: “vocés tém de
comunicar esses valores” se isto afeta a imagem ou vai ser negativo, nao vai."

"Estas politicas de comunicagéo, como é 6bvio, tém sempre em viséo algo positivo. E naturalmente vamos
todos ganhar com isto"

"E preciso dar autonomia aos Ramos"

"Considero que a melhor opcéo é dar alguma autonomia aos Ramos, uma vez que sdo conhecedores das suas
caracteristicas, das suas potencialidades, do que é que conseguem comunicar"

"Enquanto os Ramos tiverem autonomia em determinado tipo de processos,(..)entdo ai cada um deve tentar
valorizar e identificar-se per si"

"Cada Ramo deve ter a sua prépria politica de comunicar e a sua prépria marca para comunicar Com 0S Seus
publicos-alvo"

"Deve haver liberdade de parte a parte de cada um explorar objetivamente aquilo que o seu chefe tenha o
entendimento que é o mais benéfico para o seu Ramo"
"Os Ramos deviam estar representados ao mesmo nivel no gabinete de comunicagéo"

"(...)haver um responsavel pelo Gabinete de Comunicagio e depois, dentro desse gabinete, existir alguém
que seja mais conhecedor das dindmicas e dos produtos de comunicacéo de cada Ramo"

"Uma politica de comunicagdo nas FAA entronca nos valores, mas acaba por ter alguns critérios que tém de
ser um bocadinho comuns a todos os Ramos"

"O critério de equidade entre Ramos deve ser ponderado nessa estratégia de comunicagédo"

"(...)os Ramos tém e devem manter a sua identidade propria"

"Ha caracteristicas, publicos, enquadramentos e mensagens proprios que eu enquanto Forca Aérea conheco
e sei onde posso chegar e posso fazer, tal como os outros Ramos"

"(...)usar as particularidades de cada Ramo para construir uma mensagem conjunta"

"(...)mas a identidade de cada Ramo deve ser preservada porque efetivamente ndo fazemos todos 0 mesmo'

"E importante que exista esta complementaridade até na prépria opini&o publica porque s assim as pessoas
conhecem muito de cada um(...)"

"(...)o EMGFA, enquanto a face visivel das FFAA, potencia tudo aquilo que os Ramos fazem em termos de
comunicacdo."

"O CEMGFA que estiver no momento e o seu staff vai claramente ter um papel de moderador e orientador
de toda a comunicag&o."

"O EMGFA naturalmente tenta comunicar de uma forma abrangente"
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"Independentemente depois de existir alguém para valorizar o conjunto™

gnggi(:: a3 "Sinergias entre 0s Ramos. A predominancia que um dos Ramos tera sobre a comunicagao "
"Quando falamos em termos de recrutamento estou em concorréncia com o Exército e a Marinha"

"Os Ramos tém um problema que o EMGFA nio tem (...) que ¢ a questdo do recrutamento e divulgagéo
para tentar atrair pessoas"

"(...)colocar a comunicagdo apenas nas Forcas Armadas sera um erro porque, quer queiramos quer nao, o
Ramo do CEMGFA vai claramente influenciar a comunicacéo”

.. "(...)nas Relagdes Publicas no EMGFA, que é da Marinha, e o seu staff, que é da Marinha, estdo mais
Influéncia do

LimitacBes CEMGEA despertos para as questdes Marinha do que estdo para as questdes do Exército ou da Forca Aérea"
"A visdo do CEMGFA para as FFAA, naturalmente, vai ser diferente da visdo do CEMA. Se uma nao inibir

Concorréncia
pelos Recursos MAR

a outra naturalmente saimos todos a ganhar"

"As pessoas ndo vdo falar com o EMGFA"

"Diria que é gerir a questdo das expectativas, passamos a fazer parte de todos e alguns protagonismos e
algumas coisas se vao perder, ou ficam a merce do que é que deve ou ndo deve comunicar"

"E a mesma situacio que Marinha e Forga Aérea fazem uma determinada acéo e aparecer as Forcas
Armadas fizeram esta missdo (...) € positivo para quem ndo participou e um bocadinho menos positivo
porque quem se calhar iria lucrar com o protagonismo, assim deixa de lucrar"

Gestdo das
Expetativas

9

“Por Portugal e pelos Portugueses”, “Sempre disponivel por Portugal e pelos Portugueses”

Mensagem- Portugal e :
g g "As Forcas Armadas ao servico de Portugal e dos Portugueses."

chave Portugueses
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Apéndice E — Entrevista a Sune Wadskjar Nielsen — Oficial de Informagdes Forcas

Armadas Dinarmaquesas

1- Do you consider that the Armed Forces should have a common communication strategy for
their audiences? Why?

I think it is important, that the Danish Armed Forces have a common strategy for all their services. In
general a common communication strategy can if is concrete and has specific objectives help the Armed Forces
communication to appear professional and coordinated to the public. For organizational purposes it also makes
more sense with a common strategy, since we have one communication department which covers all branches
of the Armed Forces — Army, Navy, Air Force and Special Forces Command.

Our former communication strategy was not very successful, since objectives was put in very broad and
unspecific terms, so that it did not seem very relevant for our day-to-day communication.

2- Does Danish Defence Forces have a common communication strategy for the Army, Navy and
Air Force Commands?

A new strategy is in the process of being implemented based on our chief of Defence statements on
communication. He has presented these statements to the commanders of the Army, Air Force, Navy and
Special Command and other key personnel in the Armed Forces and to the communication department. The
statements are in the process of being merged into strategy by the communication department, which will the
present it and communicate more broadly in the Armed Forces.

One of the statements of our chief of defence was about better internal communication via a phone
based message system and this system is being implemented and phones are handed to personnel, which don’t
have phones from the Armed Forces.

2.1 - If yes:

2.1.1 Who defined this strategy?

The strategy was primarily defined be our chief of defence.

2.1.2 Is there a strategic communication plan in place?

An overall strategic communication plan is not place yet, but communication planning takes place in
connection with important matters for the Danish Armed Forces.

2.1.3 Did all Commands contribute to this plan / strategy?

No. The strategy has primarily been initiated by the chief of Defence and the Communication
Department.

2.1.4 How important is this strategy / plan to the reputation of Danish Defence Forces?

If successfully implemented the strategy can help the Armed Forces communication to appear more
professional, coherent and coordinated. So it can potentially have a positive impact. It can also improve
cooperation between the Armed Forces and the ministry of Defence and avoid that branches of the Armed
Forces or units try to follow their own agenda, which is not coordinated with the overall objectives.

Other factors of course also influence the reputation of the Armed Forces like stories in the media and

activities of the Armed Forces at home and abroad.
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Apéndice F — Entrevista Colonel Torsti Astrén - Director Communications and
Public Affairs of Finnish Defence Forces

1- Do you consider that the Armed Forces should have a common communication
strategy for their audiences? Why?

We have different kind of guidelines. We do not call those strategies but the basic idea
is the same

2- Does Finnish Defence Forces have a common communication strategy for the
Army, Navy and Air Force Commands?

Defence command gives guidelines for all branches

2.1 - If yes:

2.1.1 Who defined this strategy?

Defence Command

2.1.2 Is there a strategic communication plan in place?

We are creating that (it is a draft right now)

2.1.3 Did all Commands contribute to this plan / strategy?

Yes they are contributing

2.1.4 How important is this strategy / plan to the reputation of Finnish Defence
Forces?

It gives comprehensive direction for communication in different levels

homeland/abroad.
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Apéndice G — Linhas de Orienta¢cdo com Andlise SWOT

Ambiente Externo

Oportunidades
01 - Crescente visibilidade das FFAA
02 - Imagem positiva junto da sociedade
03 — Publicos diferenciados ao nivel dos Ramos
04 — Implementacdo da Reforma das FFAA
05 — Visdo e valores comuns nas FFAA

Ameacas

T1 - Concorréncia recrutamento Forgas Segurancga
T2 - Diminuigdo do sentimento de pertenca aos Ramos
T3 — Desconhecimento da Misséo das FFAA

Ambiente Interno

Pontos Fortes

S1 - Missdes de interesse publico

S2 — Identidade Unica das FFAA

S3 — Maximizacao Recursos

S4 — Valores comuns ao EMGFA e aos
Ramos

S5 — Visao semelhante no EMGFA e nos
Ramos

LO1 (S1/S2/S4/01/02/04) — Elaborar uma estratégia
comum da comunicagéo das FFAA por forma a
potenciar e maximizar a sua imagem junto da
sociedade portuguesa.

LO2 (S2/03) — Dinamizar, junto dos publicos-alvo dos
Ramos, acdes para dar a conhecer as missdes genéricas
das FFAA e os seus valores comuns.

LO3 (S1/S3/T1/T3) — Potenciar as mensagens-chave dos
Ramos que sejam comuns e conjuntas, por forma a construir
uma narrativa que fomente a identidade das FFAA e que
contribua para o sentimento de pertenca as mesmas.

LO4 (S2/S4/T3) — Potenciar o aumento do conhecimento da
sociedade portuguesa sobre as Missdes das FFAA.

Pontos Fracos

W1 - Concorréncia no recrutamento entre
0s Ramos

W2 - Identidade propria dos Ramos

W3 - Inexisténcia de recursos de todos 0s
Ramos no Gabinete de Relag6es Publicas e
Protocolo do EMGFA

W4 - Desalinhamento temporal entre as
diretivas estratégicas do EMGA e dos
Ramos

LO5 (W1/W2/01/02/03) — Dar autonomia aos Ramos
para elaborarem as suas estratégias da comunicagao,
baseadas nas suas especificidades contribuindo assim
para o conhecimento generalizado por parte da
sociedade.

LO6 (W3/0O3) — Incluir militares dos trés Ramos no
Gabinete de Rela¢des-Publicas e Protocolo do
EMGEFA, para incluir o ponto de vista de cada Ramo na
tematica da comunicagéo.

LO7 (W4/04/05) — Otimizar as estratégias dos
Ramaos, alinhando-as no tempo, por forma a cimentar a
identificacdo dos valores das FFAA.

LO8 (W1/T1/T3/T4) — Potenciar o conhecimento das
missOes das FFAA para aumentar a visibilidade e
consequentemente o recrutamento para as FFAA.

LO9 (W2/T2) — Incrementar as agbes de comunicagéo
interna sobre o que cada Ramo faz, por forma a que os seus
militares mantenham o sentimento de pertenca.

LO10 (W3/W4/T3) — Centralizar no EMGFA a elaboracao
da estratégia comum, criando sinergias e linhas de
comunicagdo entre os gabinetes de comunicacdo dos Ramos
para incentivar a publicacfes de mensagens conjuntas sobre
a identidade comum das FFAA.
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Apéndice H — Elite Interview

Organizacdo Entrevistado
FA MGEN Freitas

Pergunta

EMGFA

EX

MAR

FA

1 — Os resultados das andlises
efetuadas apontam para a
importancia de existir uma
estratégia da  comunicacdo
comum nas FFAA, centralizada
no EMGFA, que agregue os
valores e a visdo comuns aos trés
ramos. Considera que estdo
criadas as condicbes para a
implementacéo de uma
estratégia de comunicagdo que
seja comum aos trés ramos das
Forcas Armadas? Quais o0s
aspetos que poderiam ser
melhorados?

Eu nédo considero que tenhamos esse estado neste momento. Penso que ainda existe muito, entre
os Ramos, “puxar a mim” aquilo que me interessa mais. E enquanto ndo for diluido e
caminharmos para a centralizagdo, para uma coisa mais comum mais abrangente, enquanto isso
ndo for bem interiorizado nos Ramos, € dificil depois termos sé uma entidade a fazer para os trés.
As identidades dos Ramos sdo muito fortes, e eu ndo vejo uma identidade, ou melhor, ainda néo
estd bem explicado ainda qual é a identidade das Forcas Armadas globais, ou em si. Entramos
aqui um bocadinho no “se ndo tivermos uma em comum nunca iremos conseguir la chegar”, no
entanto, para criarmos uma ainda ndo estamos em condic¢Ges de a implementar.

N&o existe, propriamente dito, as Forgas Armadas como um todo. Isso ndo existe neste momento.
E tentar comegar com uma comunicagdo de uma coisa que ndo existe estamos a vender a opinido
publica um produto que ainda ndo esta acabado. Neste momento o que sinto é exatamente isso:
estamos a vender um produto que ainda ndo esta acabado. Agora se isso € o caminho para chegar
a um objetivo tenho algumas ddvidas quais os objetivos.

O conceito de comunicacao estratégica ndo pode ser separado completamente do préprio conceito
do que séo as Forgcas Armadas. N&o podes ter um conceito de comunicacao estratégica separado
do proprio conceito do que sdo as Forgas Armadas em si.

Acho que aqui confunde-se um bocado isso. Ha4 uma certa nogéo que as Forgas Armadas devem
ser assim e o conceito trabalha para elas serem assim. E eu ndo concordo muito com isso, porque
estamos a vender o produto que se calhar ainda ndo existe ou o produto que queremos vender.
Concordo com o conceito de comunicagdo estratégica das Forcas Armadas num todo, mas
dependendo do conceito de Forgcas Armadas, e ndo o contrério.

E dificil separar estes dois conceitos. Quando o conceito de comunicacio estratégica é o seu
proprio objetivo seja supra a comunicacdo estratégica, ou seja, 0 meu objetivo ndo seja
comunicar, mas sim influenciar o conceito do que deve serem as Forcas Armadas, estamos a
inverter quem trabalha para quem, em termos do conceito. Se é o conceito de comunicagdo que
trabalha para o que sdo as Forcas Armadas ou sdo as Forgas Armadas que S0 assim e que uso 0
conceito de comunicacdo para as divulgar. Considero que esta Ultima hip6tese € mais realista.

2 — A existéncia de uma
estratégia de  comunicacdo
comum nas Forcas Armadas
pode potenciar o conhecimento
das mesmas junto da sociedade
civil, bem como consolidar a sua

Acho que é um caminho viavel. Ndo acho que seja a questdo de ser comum que vai mudar muito,
é uma questdo de como é que se faz a comunicacdo e ndo de ser comum. Porque o haver trés e
ndo ser comum é multiplicador também. Agora se nds estamos a passar a mensagem que as
Forgas Armadas sdo s6 uma, ai temos de ser comuns porque sendo ndo passamos essa mensagem.
Agora essa mensagem € preciso ser passada? Se o conceito das Forcas Armadas tiver coerente
com isso. Eu ndo sei é se é esse 0 objetivo.
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imagem junto dos seus publicos-
alvo. Considera que a existéncia
de uma  estratégia  de
comunicagdo comum nas Forcas
Armadas potencia e consolida o
conhecimento e a imagem que a
sociedade tem das mesmas?

A identidade muito forte do Ramo é necessaria para 0 Ramo. E ao ser necessaria para 0 Ramo, e
como os Ramos sdo necessarios para as Forcas Armadas, temos de essa ldgica em conta. Se a
identidade é muito importante para o Ramo, se 0 EMGFA s6 existe porque 0os Ramos sdo o que
sdo, para haver uma opinido publica muito forte a favor das FFAA, os Ramos tém de manter a
sua identidade.

3 — Concluiu-se que 0os Ramos
devem ter um papel ativo na
definicdo  dessa  estratégia
comum, quer pela colocacéo de
elementos no gabinete de
comunicacdo do EMGFA, quer
pela autonomia que 0s Ramos
devem ter para elaborarem a sua
prépria estratégia de
comunicagdo que va mais ao
encontro da sua identidade.
Considera importante a
existéncia de estratégias de
comunicacdo dentro dos Ramos
que sejam complementares a
estratégia de comunicagéo geral
das Forgcas Armadas? Quais as
vantagens? Quais 0s riscos que
deverdo ser acautelados?

Tem que haver uma autonomia. N&o tenho ddvidas nenhumas disso.

O conceito em si daquilo que estas a validar em termos teéricos é bom, mas como muitos
conceitos, de coisas muito diferentes destas, na pratica depois as implementacfes sdo muito mais
complexas. Séo faceis, sdo complexas no sentido dos objetivos a que se propde. Volto aquela
questdo se estamos a tentar criar um conceito, com reverse engineering, ou estamos s a fazer
aquilo que uma estratégia da comunicacéao deve ser e fazer.
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