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Resumo

O presente estudo discute a contribuicdo da gestdo e planeamento estratégico, no
desenvolvimento e operacionalizacdo das politicas publicas de seguranga, realcando a
relevancia dos instrumentos de gestdo em uso na Guarda Nacional Republicana, para um
alinhamento estratégico-politico, ao nivel do Ministério da Administrag¢do Interna.

O nosso objetivo central € verificar em que medida sera benéfica a introdugdo, num
quadro de conflito e escassez de recursos, a formulagao de uma Diretiva Ministerial para a
Seguranca Interna, alinhada com a Politica de Seguranga Interna, que contribua para
conferir um acréscimo de sustentagdo tedrica e metodologica, que se adeque ao modelo de
gestao e planeamento estratégico em aplicagdo.

Apresenta-se o fundamento tedrico relativo ao ciclo de gestdo utilizado pela
Administragdo Publica portuguesa, alicergado no Sistema Integrado de Avaliagdo do
Desempenho na Administracdo Publica, realcado enquanto sistema de planeamento, que se
articula com o planeamento de cada Ministério, evidenciando os instrumentos de gestdo
que lhe estdo adstritos e que proporcionam a concretizacao estratégica dos Servigos.

Utilizando como organizacdo em analise a Guarda Nacional Republicana,
verificimos o seu alinhamento estratégico com as opgdes politicas em matéria de
Seguranca Interna.

Verificamos ainda, a inexisténcia de um documento ministerial que reflita e integre
uma estratégia conjunta, ao nivel do Ministério da Administragdo Interna, que englobe
medidas concretas de gestdo e planeamento de recursos e meios, que se concretizem numa
resposta participada, concertada e consequente, que num ambiente de conflito e escassez
de recursos ndo deixara de ser relevante.

Foi sob esta realidade que investigamos e que a proposito do planeamento
estratégico da Defesa Nacional, apresentamos um modelo, adaptado a Seguranca Interna.
Emergem da nossa formulagdo dois documentos estruturantes que designamos de Diretiva
Ministerial de Seguranga Interna despontando, subsequentemente, espaco para a criacao de
um Conceito Estratégico das Forcas e Servigos de Seguranca.

As conclusdes permitem, certamente, reflexdes em torno destas matérias abrindo
novos horizontes, numa ldégica de melhor e racionalizada resposta do Estado as

preocupacoes de Seguranga.
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Abstract

The present study debates the management and strategic planning contribution to,
public security policies development and operationalization, highlighting the importance
of management tolls in use in the Guarda Nacional Republicana, to the political and
strategic alignment at the Ministry of Interior level.

Our main objective is to ascertain the extent of the benefits provided by the
introduction of a Ministerial Directive for the Internal Security that, in a context of conflict
and scarce resources, aligned with the Internal Security Policy, may contribute to
increment the theoretical and methodological support, tailored to strategic management
and planning model.

The theoretical foundation for the management cycle, used by the Portuguese
Public Administration, is presented in this study. This cycle is based in the Portuguese
Public Administration Integrated Performance Evaluation, highlighting as the planning
system, aimed to articulate the several Ministries planning actions, thus contributing to the
services strategic attainment.

The Guarda Nacional Republicana was the Portuguese security force that was
analyzed in order to verify the organization strategic alignment with the Internal Security
political options.

The lack of a ministerial document reflecting and integrating a joint strategy at the
Ministry of Internal Affairs level, covering both specific management measures and
resources planning was verified. This is a relevant finding, taking into consideration the
need a participative, concerted and consistent response in particular in conflictive
environments with short resources.

Taking into consideration the described scenario, regarding the internal security,
and inspire on the National Defense strategic planning, we presented a model, envisioned
to be to Internal Security. From our formulation two structuring emerged. primarily the
Ministerial Policy and Internal Security Directive and, subsequently, the Security Forces
and Services Strategic Concept.

The obtained conclusions constitute a contribution to the debate and reflection on
these matters, thus opening new perspectives in a logical of a better and rationalized

answer to the State concerns regarding Security.
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“Em varias circunstancias, a palavra tem de ser
pronunciada. Certa palavra. Dita a tempo, na ocasido
apropriada. Riscos, consequéncias, perdas, tudo é um
prego irrisorio para a plenitude de ter dito.
(...) Todo o ser da criagdo tem o direito de acrescentar
a sabedoria das gentes. Dizer. O mundo ficard para
sempre diferente, e sera outro. Tudo por causa do
homem que foi capaz de dizer. Mesmo quando a mais
eloquente maneira de falar seja o siléncio. Coisa que
ndo se confunde com estar calado. Ha siléncios que
gritam, e que portanto também sdo uma necessdaria e
imprescindivel palavra.
(...) A mensagem que fica. Um dia — um povo, uma
geragdo, um homem, escutardo surpreendidos. Vozes
que disseram a tempo. Siléncios que ficaram. O legado.
Uma linhagem. Até que algum dia a palavra se
transformara em agdo.”

(Moreira, 2002, p. 47)
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Introduciao

Com o presente trabalho de investigacdo pretendemos construir um conjunto de
reflexdes sobre a problematica da gestdo e planeamento estratégico no ambito da
Seguranca e, como objetivo principal, verificar se sera benéfica a introdugdo, num quadro
de conflito e escassez de recursos, a formulacdo de uma Diretiva Ministerial para a
Seguranca Interna.

Esta problematica, resulta da nossa percecdo empirica de que, independentemente
do processo de formulacdo estratégica das Forgas e Servigos de Seguranca (FSS) se
encontrar em consondncia com a Politica de Seguranga Interna (PSI) e, com as opgdes
estratégicas definidas pela tutela, ndo existe um documento ministerial que reflita e integre
uma estratégia conjunta, ao nivel do Ministério da Administracao Interna (MAI), que
englobe medidas concretas de gestao de recursos e meios a disposi¢do do Estado para uma
resposta participada, concertada e consequente das FSS nesta matéria.

A gestdo e o planeamento nas organizagdes, ja ndo podem ser realizadas tendo por
base uma mera extrapolacao de tendéncias do presente, ao contrario, ¢ imprescindivel e
essencial, olhar para o futuro, tragar a estratégia, as politicas ¢ os objetivos, numa
abordagem global, dindmica e flexivel, ajustada a um ambiente de incerteza (Cardoso,
1995, p. 42).

Num ambiente externo caracterizado pelo conflito e escassez de recursos, com
repercussdoes no ambiente interno das organizagdes, onde a turbuléncia e a incerteza sdo
permanentes e, consequentemente, potenciadoras de situagdes de risco, ha que no
planeamento minorar impactos, ponderar a distribuigdo de recursos e decidir as linhas de
acdo mais importantes, estabelecendo prioridades. Neste sentido, importa verificar o
alinhamento dos instrumentos de gestdo e planeamento com as politicas publicas de
seguranca, possibilitando a formulagdo estratégica da SI ao nivel macro e, a0 mesmo
tempo, uma melhor avaliagdo do realizado, diminuindo os riscos do insucesso, facilitando
o reajuste dos recursos de forma célere e eficiente, uma vez que, tal ambiente, condiciona
transversalmente as sociedades e a atuacao dos Estados em toda a sua latitude.

Norteados pela nossa perce¢do empirica, a decisdo de abordagem ao tema centrar-
se-a sobre o planeamento estratégico de SI, transportando em si a nossa area de trabalho e
formag¢ao académica, ao que em termos de pertinéncia da investigacdo, acresce tratar-se de
um assunto parcamente estudado em Portugal.

Esta investigagdo, em nosso entender, tem importancia para as FSS, uma vez que

permite compreender os seus processos de gestdo estratégica e, ao mesmo tempo,
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caraterizar o alinhamento dos instrumentos de gestdo utilizados, com o preconizado pelo
Governo, em matéria de SI. No entanto, entendemos que pode ainda ser um bom
contributo, aferir da necessidade de uma Diretiva Ministerial que articule, ao nivel da
tutela, os meios e recursos, a semelhanga do que se encontra preconizado com a Diretiva
Ministerial da Defesa.

Concorrentemente, com base no modelo de acdo estratégica proposto pelo
Almirante Silva Ribeiro e atendendo ao processo de planeamento estratégico de Defesa
Nacional (DN), pretendemos ainda, verificar a possibilidade de uma concetualizagcdo que
se ajuste a SI e que funcione em complemento com o planeamento estratégico
desenvolvido pelas FSS.

A importancia deste estudo justifica-se em pretender contribuir para o
aperfeigoamento do planeamento estratégico de DN, onde se enquadra a SI, enquanto parte
constitutiva da resposta integral do Estado para a Segurancga, vista como um dos objetivos
teleologicos da politica. Na pratica, concorrer para que, ao nivel da Administragdo Interna,
se verifique um alinhamento dos recursos e meios disponiveis, articulando e
rentabilizando-os, por intermédio de um documento estruturante que seja transversal as
FSS. Alias, como se verifica com o Plano de Coordenagdo, Controlo ¢ Comando
Operacional das FSS, que atribui ao Secretario-Geral do Sistema de Seguranca Interna
(SGSSI) a sua coordenagao, quando seja necessaria uma resposta que articule os diversos
atores do Sistema de Seguranga Interna (SSI).

Do ponto de vista da delimitacio do trabalho, importa referir que a presente
investigacdo se centra na realidade nacional, observando a sua maior for¢a de seguranca
(FS), a GNR, com o intuito de se analisar os seus processos de gestdo estratégica,
caraterizando o seu ciclo de gestdo. Quanto a limitacdo temporal, centramo-nos na
articulacdo e desenvolvimento dos instrumentos de gestdao da GNR, para o ano 2011, ou
seja, no planeamento realizado e executado, naquele ano.

Neste ambito, importa referir que focamos a nossa atencdo no modelo proposto
pelo Almirante Silva Ribeiro, exclusivamente, nas fases afetas a caracterizagdo e
desenvolvimento no plano macro, isto ¢, ao nivel da tutela, deixando de fora, toda a
caraterizacdo do designado planeamento militar efetuado ao nivel das Forgas Armadas
(FA). Também ndo analisamos os conteudos de cada uma dessas fases. Deste modo, o
modelo por nos proposto para a S, incidira sobre a operacionalizagdo de uma Diretiva

Ministerial, aglutinadora dos meios e recursos disponiveis e da sua exequibilidade.
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Perspetivamos que as conclusdes do presente estudo venham a ser aplicaveis,
podendo ter interesse para a reflexdo por parte do MAI na operacionalizagdo daquele
desiderato. Por fim, deixamos ainda de parte, quaisquer abordagens ou juizo de valor, ao
processo de avaliacdo das estratégias preconizadas pela GNR, identificadas nos seus
instrumentos de gestdo e analisados no presente trabalho.

Esta investigacdo visa, como objetivo geral verificar se serd benéfica, num quadro
de conflito e escassez de recursos, a formulacdo de uma Diretiva Ministerial para a SI,
alinhada com a PSI que venha a contribuir para conferir um acréscimo de sustentacao
teorica e metodoldgica, que se adeque ao modelo de gestdo e planeamento estratégico em
uso.

Tendo em vista a sua contribuicao para o objetivo geral, apresentamos também os
objetivos especificos. Em primeira instancia, verificar a existéncia de instrumentos de
planeamento estratégico e de gestdo no ambito da GNR, caraterizando-os. Seguidamente,
identificar as suas atribuicdes e missdes, descrevendo o seu espetro missiondrio e, ainda,
norteados por estas, verificar o seu alinhamento com as estratégias institucionais e as
opgoes estratégicas para a SI. Por ultimo, verificar da possibilidade de existéncia de uma
Diretiva Ministerial, que alinhe as estratégias da tutela, com o planeamento estratégico
subsequente das FSS.

Assim, ao confinar e obtermos sequencialmente aqueles objetivos, estamos em
condig¢des de identificar alguns considerandos que permitam melhorar o processo de gestao
e planeamento estratégico das FSS.

Para o desenvolvimento do presente trabalho de investigagdo propomos a seguinte

Questao Central (QC):

QC: Em que medida sera benéfico, num quadro de conflito e escassez de recursos, a

formulagdo de uma Diretiva Ministerial para a Seguranga Interna?

A partir da QC e para nos ajudar a atingir os objetivos especificos, elegemos as
seguintes Questoes Derivadas (QD):

(QD1) — Qual o enquadramento juridico e concetual do planeamento e gestdo
utilizados pela GNR?

(QD2) — Os instrumentos de gestdo em uso na GNR traduzem as opgdes
estratégicas para a seguranga interna?

(QD3) — Existe articulagdo entre os diferentes instrumentos de gestdo em uso na
GNR que possibilitem a tradug@o financeira realizada em consonancia com o seu espectro

missionario?
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(QD4) — Qual o possivel modelo para se efetivar um processo de formulacao da
estratégia de segurancga interna?

Completando a definicdo final do modelo de anélise, elaboramos as seguintes
Hipoteses (H) orientadoras do estudo:

(H1) — E possivel definir um quadro de evidéncias que caracterize o planeamento
estratégico aplicado e em uso na GNR.

(H2) — O atual espetro de atribuicdes e missdes que estdo cometidas a GNR
refletem as opgdes estratégicas do Governo em matéria de seguranca interna.

(H3) — Os instrumentos de gestdo em uso na GNR estdo alinhados com a tradugao
financeira das necessidades no Orgamento.

(H4) — Uma formulagdo estratégica de seguranca interna contribui para o
aprofundamento de uma cultura de qualidade e exceléncia na resposta a dar pelas Forgas de
Seguranca.

Em anexo A, pode ser consultada a linha de orientagdo metodoldgica orientadora.
Quanto ao percurso metodologico, seguimos a abordagem proposta por Quivy &
Campenhoudt (1998), adotada também pelo IESM.

A presente investiga¢do tem por base a constru¢cdo de um modelo tedrico, fundado
no método hipotético-dedutivo, que nos ajuda a construir conceitos sistémicos e hipoteses
deduzidas. Procura-se assim, encontrar respostas para todas as questdoes formuladas,
emergindo as hipoteses, enquanto preposi¢cdes que preveem uma relagdo entre dois termos
que, segundo os casos, podem ser conceitos ou fendmenos. Tratam-se, portanto, de
proposicdes provisorias ou pressuposicdes que devem ser verificadas. Consequentemente,
¢ da conjugagdo dos varios conceitos e hipdteses sobre os diferentes aspetos do nosso
problema que, uma vez, articulados de forma logica entre si conseguimos constituir um
sistema de relagdes racionais, que nos permitem obter um modelo de analise (Quivy &

Campenhoudt, 1998, pp. 136-139).

Na elaboragdo do trabalho utilizdmos documentos oficiais, quer de fontes nacionais,
quer internacionais, dando preferéncia a fontes primarias. Realizamos uma analise
documental e bibliografica, recorrendo a trabalhos e estudos publicados de diversos autores
que abordam a gestdo e o planeamento estratégico, no sentido de nos habilitarmos com as

ferramentas essenciais para fundamentar as exposigdes ao longo do texto.

Quanto a formulacao de conceitos, optamos por construir um quadro de referéncia

sustentado na revisdao da literatura e no preconizado na legislagdo que enforma o corpo

CEMC - 2011-2012 — Major GNR/ADM Rui Letras 4



Gestdo e Planeamento de Seguran¢a num Ambiente de Conflito e Escassez de Recursos

juridico em torno da tematica observada, pelo que, para melhor compreensdo da

terminologia empregue, pode ser consultado o Corpo de Conceitos exposto no anexo B.

Para além da introducdo e das conclusdes, o presente trabalho esta organizado em
cinco capitulos. No primeiro, abordaremos o processo de gestdo e planeamento nos
servigos publicos, na procura de uma concetualizacdo que sustente um modelo de gestdo
estratégica e caraterize os aspetos relevantes a considerar na abordagem ao planeamento
estratégico. No segundo, faremos uma breve alusdao ao SSI, evidenciando a importancia
das politicas publicas de seguranga, no sentido da mobilizagdo geral dos varios atores
envolvidos, para uma resposta consequente, caraterizando ainda o ambiente de conflito em
Portugal, tendo por base o Relatorio Anual de Seguranga Interna (RASI) 2011. No terceiro,
caraterizaremos a GNR, descrevendo o seu processo de formulagdo estratégica. O quarto
capitulo, apresentara o processo de formulagdo estratégica em Portugal, tendo por base os
contributos do Almirante Silva Ribeiro, desenvolvidos em torno do modelo de formulagao
da estratégia de Defesa Nacional e atendendo ao modelo de acdo estratégica, que
carateriza. Para, a partir dele, formularmos um modelo que se aplique a SI. No capitulo
quinto, ap6s a sugerida formulagdo, estaremos em condigdes de efetuar a andlise e
discussdo dos resultados, dando resposta as nossas questdes derivadas, teste das hipoteses e
resposta a questdo central. Por ultimo, apresentaremos as conclusdes do trabalho e
comunicaremos algumas recomendacodes, refletindo sobre as limitagdes da investigacao e

culminando com a sugestao de linhas de investigagcdo futuras sobre esta tematica.
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1. O Processo de Gestao e Planeamento nos Servi¢cos Publicos

A gestdo ou planeamento estratégico apresenta-se como “uma das novas
metodologias de gestdo” surgidas na década de 50, assentes num “conjunto de novas
formas de encarar as organizagoes e a sua gestao”, marcadas “pela acelerag¢do da
mudan¢a que introduziu grandes niveis de incerteza quanto ao futuro” e que
exponencialmente se tém vindo a verificar (Tavares, 2002, p. 83).

A globalizagdo e a interdependéncia marcaram de tal forma os acontecimentos e
evolugdes que impuseram uma nova forma de gerir as organizagdes, sendo imperativo
deixar de responder aos problemas do dia-a-dia numa atitude reativa, passando-se para
uma proactividade que determinou um novo paradigma de gestdo. Atitude que conduziu
(Drucker, 1979) a referir que a razao de ser de uma organizagdo ndo ¢ responder a
problemas, mas identificar oportunidades e determinar os seus objetivos por forma a
aproveita-las. A gestdo estratégica ¢ vista como uma questdo de adequacdo das
capacidades internas duma empresa ao seu meio exterior, “antes do mais, uma forma de
gestdo onde a fungdo de planeamento surge refor¢ada: uma gestdo de olhos postos no
futuro e nao no passado” (Tavares, 2002, pp. 83-84). O planeamento, assume assim um
papel prioritario nas atividades ao nivel da gestdo dentro das organizagdes.

A gestdo enquanto processo ¢ tida como forma organizacional de apoio @ mudanca
e modernizacdo da Administragdo Publica (AP), que proporciona maior flexibilidade e
possibilita melhores resultados, com énfase nos valores fundamentais da eficiéncia e
eficacia (Mendes, 2000, p. 1). Assim, podemos examinar e investigar sobre o processo de
gestdo de uma organizagdo que se materializa nas fungdes de planeamento, organizagao,
direcdo e controlo, descrevendo a sua capacidade em realizar os seus propositos,
identificando as suas metas e objetivos.

Por for¢a da dinamica da realidade social e atendendo ao garante das missoes
organizacionais de alta complexidade, a gestdo surge como meio de aglutinagdo de
esforcos em razdo de se atingirem os objetivos, onde a analise do ambiente ¢ vital. Neste
contexto, a gestdo estratégica ¢ tida “como o processo para lidar com a complexidade e
incerteza”, em fungdo da rapidez das transformacdes e da multiplicidade de aspetos a
considerar, sendo necessario e crucial a existéncia de uma visdo sobre as “fendéncias
dominantes no presente”, para que estas nos orientem no futuro (Klisksberg, 1997, p. 82).

Para Tavares (2002, p. 101) o modelo que genericamente caracteriza o processo de
gestdo ou planeamento estratégico em uso pela AP portuguesa, pode ser apresentado

conforme figura abaixo.
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Fig. 1 — Modelo de Gestdo Estratégica. Adaptado de Tavares (2002, p. 111)
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Cultura, Recursos

Sobressaem assim, cinco fases do processo: o diagnostico do ambiente interno, do
ambiente externo, a definicdo da estratégia, a implementagdo e o controlo, sendo que ao
longo de todo o processo as informagdes sdo essenciais para o feedback a realizar, a todo o
tempo e em todas as fases. A sua andlise ajuda-nos a compreender a articulagdo dos
processos de gestdo estratégica da FS em analise, a0 mesmo tempo que nos auxilia a
reconhecer a coeréncia e a propria sustentagdo tedrica da formulagdo estratégica,
caraterizando-se por serem elementos interdependentes e consequentes no processo global
de elaboracao estratégica, a qualquer nivel.

Neste contexto, Cardoso (1995, p. 43) refere que o planeamento estratégico consiste
num método de “recolha e tratamento de informag¢do sobre o ambiente e a organiza¢do
que leva a tomada de decisoes, através das quais a organizacdo se adapta, modifica e
actua sobre o contexto em que esta inserida”.

Ao investigarmos o ambiente organizacional da AP, as fungdes, atribuigdes e
competéncias sdao definidas numa perspetiva juridica, dependentes de uma visdao
hierarquica, centrada no funcionamento interno e numa leitura restritiva, marcada no que ¢
permitido fazer e, como tal, é relevante uma postura de agdo virada para as necessidades e
problemas sociais, aberta a novas exigéncias e articulagdes (Neves, 2002, p. 84).

Atendendo a que nos movemos num ambiente marcado pelo conflito e a escassez
de recursos, esta questdo ¢ peculiarmente sensivel em organizagdes publicas, tornando-se
critico o estabelecimento de prioridades nas respostas, no sentido de credibilizar a atuagao
e as escolhas realizadas, pelo que, se devera garantir a organizacdo que a estratégia

definida lhe assegurard o presente e a sobrevivéncia futura, articulando areas nucleares'

! Tratam-se dos campos de atuacdo onde foi sendo acumulada experiéncia e ao servico dos quais foram
afetos recursos, desenvolvidas expetativas e onde se podem fazer incidir esfor¢os de eficiéncia. Aquelas que
se a organizagao deixar de lhes responder sera certamente questionada no seu presente.
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com estratégicas”. Logo, é de evidenciar que para a esmagadora maioria dos servigos
publicos, ou em alguns dominios da sua acdo, o alvo final € a sociedade em geral, como ¢
o caso das matérias ligadas a soberania, como a seguranga ¢ a defesa. (Neves, 2002, p. 88)

a. As Politicas Publicas

Um dos elementos essenciais do servico publico ¢ a explicitagdo dos limites
institucionais da sua acdo, decorrentes da pertenga a um meta-sistema (que ¢ a
Administragdao Publica), nao s6 subordinado ao poder politico exercido pelo Governo, mas
também, a um macro sistema setorial (o Ministério), em fun¢do da natureza da sua acgao
que, uma vez articulados, proporcionam uma relacdo que determina limites e impdem
dependéncias, justificaveis pela necessidade de garantir complementaridade na agdo
governativa e equidade de praticas, por aplicagdo de regras comuns (Neves, 2002, p. 92). E
esta articulacdo que conduz a entendermos a assun¢do das politicas publicas como tudo
que os governos escolhem fazer ou ndo fazer, sabendo que, na procura de solugdes para
problemas concretos, as solu¢des ndo sdo isoladas e estanques.

Coloca-se, assim, em evidéncia a necessidade de reforcar articulagdes e parcerias,
que se devem “iniciar pela integra¢do do contributo de cada organizacdo (face a sua
missdo e identidade propria) para as politicas publicas mais abrangentes”. Como tal, a
sua assungdo “passa pelo seu reconhecimento, constitui tarefa fundamental da gestdo,
prévia a fixagdo de objectivos e planos de acgdo proprios”. Nestes termos, “A assun¢do
das politicas publicas, definidas pelo Governo, por parte dos servicos da Administragcdo
constitui uma questdo central na relagdo entre a “boa Administra¢do Publica” e uma
“boa governagdo”, dependendo dela, “em parte, a concentra¢do na resolu¢do dos
problemas e a eficacia na resolu¢do dos mesmos” (Neves, 2002, pp. 92-93).

Sendo a gestdo estratégica uma forma de gestdo onde o planeamento ¢ fulcral,
importa precisar o conceito de plano, entendido como o “processo de tomada de decisdo
no presente sobre o futuro” (Tavares, 2002, p. 85). E assim, uma atividade que tem por fim
imediato o conhecimento e, como fim ultimo, a a¢do, ponderando todos os cenarios, efeitos
e consequéncias, 0 que permite a realizacdo de escolhas e opcdes que sejam mais
favoraveis, minimizando a incerteza e refletindo uma opg¢ao do que pretendemos que seja o

futuro, num cendrio temporal de longo prazo.

2 . . ~ ~ . N o~ . ~

Constituem-se como desafios a que a organizacdo nao pode deixar de responder face a sua missdo, pois vao
necessariamente ser vitais para o seu futuro. Aquela onde ¢ indispensavel centrar a ateng¢@o no reforgo de
capacidades e recursos adequados e na qualidade e aceitabilidade dos servigos disponibilizados

]
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b. Analise do Ambiente e a Rede de Rela¢oes e Influéncia

Nesta logica de raciocinio, surge a analise do ambiente como uma preocupacao da
organizacdo em conhecer o meio que a rodeia, procurando estar atenta e posicionada em
relacdo aos desafios, oportunidades e ameagas. Logo, a analise do ambiente ¢ elemento
basilar para uma “gestdo estratégica, pro-ativa e antecipativa, exigindo, antes de mais, um
bom sistema de informacdo, de modo a garantir respostas imediatas” (Neves, 2002, p. 94).

A gestao das redes de influéncia apresenta fatores acrescidos de complexidade que
podem potenciar o conflito e, por conseguinte, exige-se as organizacdes um forte sentido
de identidade e missdo do servigo publico em causa, ganhando maior relevo quando se
tratam de missdes de soberania, como € o caso da seguranca. Assim, aquele forte sentido
“garante a capacidade de negociagdo e de concertag¢do dos interesses em jogo, sem perda
de isengdo e o respeito pelas politicas publicas superiormente definidas e legitimadas (...)
com respeito pelos valores éticos que devem presidir a ac¢do de um qualquer servigo
publico” (Neves, 2002, p. 96).

Nestes termos, a analise do ambiente e a identificacdo atempada de eventuais
problemas, permite o aproveitamento de oportunidades que podem ajudar a ultrapassar
ameacas ao funcionamento e a sobrevivéncia da organiza¢do. Ao mesmo tempo, potenciam
a criatividade e a capacidade de inovacdo e adaptagdo nos servigos, criando condigdes de
aproximacao as expetativas e necessidades dos seus destinatarios, motivando eventuais
parcerias que podem contribuir para a reducdo de encargos globais em razdo do
aproveitamento dos recursos e capacidades disponiveis, de modo a concentrarem-se
esforgos e a tirar-se partido dos escassos recursos (Neves, 2002, pp. 97-100).

¢. Dos Objetivos ao Plano de Acao, passando pela Estratégia

A fixagao de objetivos deve funcionar como instrumento mobilizador da agdo, nao
devendo ser entendido como uma mera formalidade, mas como fator de dindmica
organizacional. Ou seja, olhar-se para o objetivo enquanto “meta a atingir num periodo de
tempo definido, cujo resultado se apresenta como desejavel, em fungdo da finalidade geral
prosseguida, realizavel face as condigoes concretas de agdo e susceptivel de avaliagdo
face a forma como é fixado” (Neves, 2002, p. 102).

Contudo, hd que garantir um bom equilibrio entre os objetivos de natureza
estratégica e os que respondem as expetativas do presente, como tal, a sua fixacdo ndo

poderé deixar de ser alheia aos recursos disponiveis e a priorizagao das escolhas a realizar.

]
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Tais desideratos devem consubstanciar um bom plano de agdo® que deve combinar, acdes
de natureza estratégica’, nuclear’, experimental® ¢ de suporte’. E portanto da “leitura de
tendéncias, aliada a avaliagdo das capacidades internas, que devem resultar as escolhas e
a fixagdo de objectivos” (Neves, 2002, p. 104).

Em sentido organizacional, os objetivos concretizar-se-ao em forma de projetos,
entendidos como “a forma de organiza¢do do trabalho com vista a obten¢do de um
objetivo ou produto concreto, num periodo de tempo previamente fixado, para o qual sera
constituida uma equipa temporaria de trabalho e serdao adjudicados recursos financeiros e
materiais estimados como adequados”, ou de atividades, enquanto “conjunto articulado de
tarefas realizadas por um grupo ou conjunto de pessoas, com recursos proprios e
objectivos temporalmente fixados de acordo com as necessidades, prioridades e recursos
disponiveis”. Por sua vez, entende-se por programa o “conjunto de projetos e atividades
com maior afinidade entre si, em func¢do do seu papel na concretizagdo de um objectivo
estratégico ou por dizerem respeito a uma drea ou forma de intervengdo organizacional”,
sendo desejavel que constituam linhas de fundo, estruturais na orientacdo global da
organizacao (Neves, 2002, p. 105).

Nestes termos, a relacdo entre os programas e os objetivos estratégicos devem ser
estabelecidos numa estrutura do plano de agdo onde “o papel essencial do plano estd mais
no processo do que no produto (documento elaborado), pelo seu contributo para a
clarificagdo da estratégia a prosseguir, para a cria¢do de consensos na afecta¢do de
recursos e para a mobilizagdo na prossecugdo dos objetivos” (Neves, 2002, p. 106).

Assim, o plano de acdo pressupde a programacdo dos programas, projetos e
atividades, bem como a afetacdo de recursos, incluindo a respetiva orcamentagao, devendo
o grau de especificacdo realizar-se de acordo com a estruturagdo interna de cada uma das
organizagdes € com o pormenor progressivo aos diferentes niveis, numa articulagdo em

cascata.

3 Conjunto de projetos e atividades, articulados ou ndo em programas e em consonancia com os objetivos
estratégicos fixados, com a correspondente afetagdo de recursos necessarios e devidamente calendarizados.

* Uma acdo estratégica tendera a passar a nuclear quando consolidada a sua aceitagio externa e a capacidade
interna da organizagdo para a garantir com eficiéncia.

° Uma agdo nuclear, num momento, pode tender para a extingdo, face a sua obsolescéncia por alteragio da
necessidade a que responde ou substituigdo por outra que se mostra mais adequada.

% Uma agdio experimental podera passar a estratégica, se confirmada a sua pertinéncia e viabilidade ou, caso
contrario, morrera.

7 Assume um papel de manutengdo das condigdes de funcionalidade e de desenvolvimento, tendo em conta o
seu contributo para a eficiéncia e eficacia das restantes, logo relevante para a atuagdo global da organizagao.
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Desta forma traduz-se a relevancia dos processos de defini¢do da estratégia
organizacional, que devera atender & comunicacdo descendente e ascendente, em razdo da
melhor compreensao e compromisso com a estratégia delineada e com o plano de acgao
global (Neves, 2002, pp. 106-107).

d. A Administraciao Publica Portuguesa e o SIADAP

O poder politico em Portugal, tem vindo a inscrever nas suas intengdes a tdo
recorrente reforma da AP, procurando diminuir o seu peso no seio da sociedade, os custos
associados ao funcionamento e, sobretudo, mitigar as questoes relacionadas com a sua
produtividade. No entanto, desde hd muito que os mecanismos de medi¢do ou sdo
inexistentes ou, ndo fornecem respostas condizentes com a realidade verificada, o que
produz efeitos contrarios a satisfacdo plena dos desempenhos esperados.

Com vista a introducdo de uma nova cultura de gestdo publica e constatada a
necessidade de instituir um modelo credivel de avaliagdo, criou-se um instrumento de
gestdo que permitisse identificar desequilibrios funcionais, deficiéncias organizacionais,
responsabilizar os funcionarios e os dirigentes e criar um clima de exigéncia, de mérito e
de transparéncia na agao dos servigos. Tal desiderato determinou o reconhecimento de que
a AP tinha de evoluir para uma gestdo determinada por objetivos, orientada para os
resultados e dotada dos instrumentos de gestdo necessarios para atuar e responsabilizar. De
entre outras, porque relevante para a nossa abordagem, evidenciamos a implementagao no
final de 2007 do SIADAP®.

(1) O SIADAP, o Ciclo de Gestiao e os Instrumentos de Planeamento,
Execucao e Controlo

O SIADAP surge no seguimento das reorganizagdes que a AP tem vindo a sofrer e
assenta na filosofia New Public Management, servindo de base a implementacdo de um
modelo gestiondrio, que incorpora os principios das reformas que tém vindo a ocorrer e
tem por base a aplicacdo da filosofia da Gestao por Objetivos (GPO).

A sua implementagdo visa contribuir para a melhoria do desempenho e qualidade
do servigo da AP, para a coeréncia e harmonia da acdo dos servigos, dirigentes e demais
trabalhadores e para a promocdo da sua motivacdo profissional e desenvolvimento de

A . 9 . . o e ~ . . . 3 10
competéncias’. Aplica-se “aos servigos da administracdo directa e indirecta do Estado” ",

8 Cf. Lei n° 66-B/2007 de 28 de dezembro.
? Idem, cf. artigo 1.°
' Idem, cf. artigo 2.°

]
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no que respeita ao desempenho dos Servigos, dos dirigentes e dos trabalhadores, realga a
sua coeréncia e integragdo, enquanto principio de articulag¢do, alinhando-se no sentido da
“prossecucio dos objetivos e da execucio das politicas publicas™'. Num reforco do
“sentido de responsabilidade de dirigentes e trabalhadores pelos resultados dos servigos,
articulando melhorias dos sistemas organizacionais e processos de trabalho”, com vista a
assegurarem-se os objetivos globais'? do SIADAP.

Enquanto sistema de planeamento, “articula-se com o sistema de planeamento de
cada ministério, constituindo um instrumento de avaliagdo do cumprimento dos objectivos
estratégicos plurianuais determinados superiormente e dos objectivos anuais e planos de
actividades, baseado em indicadores de medida dos resultados a obter pelos servi¢os™
Indica ainda a institucionalizacdo de um ciclo de gestao transversal a toda a AP que passa a
integrar as seguintes fases: “a) Fixac¢do dos objectivos do servi¢o para o ano seguinte,
tendo em conta a sua missdo, as suas atribuicoes, os objectivos estratégicos plurianuais
determinados superiormente, pelo dirigente maximo, os resultados da avaliagdo do
desempenho e as disponibilidades or¢amentais, b) Aprovag¢do do or¢amento e aprovagao,
manuteng¢do ou alteragdo do mapa do respectivo pessoal, nos termos da legislagdo
aplicavel; c) Elaboragdo e aprovagdo do plano de actividades do servi¢o para o ano
seguinte, incluindo os objectivos, actividades, indicadores de desempenho do servico e de
cada unidade orgdnica; d) Monitorizagdo e eventual revisdo dos objectivos do servigo e de
cada unidade organica, em fun¢do de contingéncias ndo previsiveis ao nivel politico ou
administrativo, e) Elaboragdo do relatorio de actividades, com demonstragdo qualitativa e
quantitativa dos resultados alcancados, nele integrando o balanco social e o relatorio de
auto-avaliacdo previsto na presente lei”."*

Em cada ministério, compete ao 6rgdo responsavel em matéria de planeamento,
estratégia e avaliacdo, assegurar a coeréncia, coordenagao e acompanhamento do ciclo de
gestao dos servicos com os objetivos globais da tutela e sua articulagio com o SIADAP.

Para a prossecu¢do dos seus objetivos e aplicabilidade, o SIADAP agrega trés

subsistemas'> o SIADAP 1, dirigido ao desempenho dos Servicos, o SIADAP 2, dirigido

"' Lei n° 66-B/2007, de 28 de Dezembro, artigo 5.°.
"2 1dem, cf. artigo 6.°.
" Idem, cf. artigo 7.°.
' Idem, cf. artigo 8.°.
" Idem, cf. artigo 9.°.
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ao desempenho dos Dirigentes e o STADAP 3 focalizado na avaliagdo do desempenho dos
trabalhadores.

Esta articulacdo integrada e funcional procura dar ao sistema a coeréncia entre os
diferentes objetivos no sistema de planeamento, isto €, os definidos no ciclo de gestao de
cada servico, com os fixados na Carta de Missdo dos dirigentes superiores € os fixados aos
demais dirigentes e trabalhadores.

No presente trabalho, apenas nos centramos na analise do SIADAP 1, nomeadamente
no preconizado para a avaliagdo do desempenho dos Servigos, uma vez que ¢ ela que
reflete a materializa¢do quer do ciclo de gestdo, quer do planeamento e gestdo estratégica.
Como instrumentos de planeamento na AP portuguesa evidenciamos aqueles que

enformam os ciclos gestionarios dos Servigos, anexo C.

]
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2. Breve enquadramento ao Sistema de Seguranca Interna, as Politicas Publicas de
Seguranca e o Ambiente de Conflito

A seguranga, o progresso € o bem-estar social do homem ao serem os objetivos
ultimos ou teleologicos da politica, determinam a esséncia do que € politico, dai que ganha
relevo e pertinéncia a assercdo: “Os objetivos, bem estar e seguranga continuardo a ser oS
motores da agdo politica e estratégica. Mas a seguranga, (...) assumird o papel fulcral de
principal instrumento do desenvolvimento” (Santos, 2003, p. 215).

Operacionalizando o conceito, Alves (2010, p. 37) refere que “seguranca é o estado
ou condi¢cdo que se estabelece num determinado ambiente, através da utiliza¢do de
medidas adequadas, com vista a sua preservagdo e a conduta de actividades, no seu
interior ou em seu proveito, sem rupturas’ .

Noutra perspetiva, Santos (2003, pp. 266-268) assinala que “a Seguranca é uma
actividade global do Estado portugués, como o Desenvolvimento e Bem Estar, e a
responsabilidade maxima pela sua direc¢do e execug¢do pertence ao Presidente da
Republica, ao Parlamento e ao Primeiro-Ministro (Governo), de acordo com os
dispositivos constitucionais”, englobando, “portanto, as atividades de todos os sectores do
Estado portugués, com a finalidade de garantir a Independéncia Nacional, isto é, a
maxima liberdade de ac¢do possivel de Portugal, na esfera internacional.”

No plano nacional, o conceito de seguranga surge, desde logo, no plano do direito
positivo, ao nivel do Direito Constitucional integrado nos direitos, liberdades e garantias'®
e no direito ordinario, na Lei de Seguranga Interna (LSD"". Neste sentido, “o significado da
seguranga equivale nas sociedades contemporaneas Ocidentais ao estatuto de bem publico
e de direito fundamental, sendo percepcionada como um factor de desenvolvimento
economico, coesdo social e estabilidade politica” (Lourenco, et al., 2006, p. 23).

a. O Sistema de Seguranca Interna

Apos a aprovagdo da CRP de 1976, foi prevista a necessidade de se encontrar um
conceito de Sistema de Seguranca Interna (SSI), que veio a acontecer somente volvidos
mais de 10 anos, em 1987 a coberto da Lei n.° 20 de 12 de julho'®. Pela primeira vez,
definiram-se as competéncias do Governo, na condugdo da PSI, passando o Conselho de

Ministros (CM), a deter competéncia para definir as linhas gerais de politica

' Cf. Lei Constitucional n.° 1/2005 de 12 de agosto — Titulo II Direitos, Liberdades ¢ Garantias, artigo 27.°.
7 1dem, artigo 1.°.

'8 Lei n.° 20/87, de 12 de julho, atualizada pela Lei n.° 8/91, de 01 de abril, pelo Decreto-Lei n.° 61/88, de 27
de fevereiro, pelo Decreto-Lei n.° 51/96, de 16 de maio e pelo Decreto-Lei n.° 149/2001, de 07 de maio.
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governamental de SI, sendo o Primeiro-Ministro (PM) o responséavel pela sua dire¢do
politica. A Assembleia da Republica (AR) ficou com a responsabilidade e competéncias de
fiscalizacdo da sua execugdo. Foi também criado um 6rgao interministerial de consulta em
matéria de SI, o Conselho Superior de Seguranga Interna (CSSI) e um outro 6rgao de
assessoria e consulta para a coordenagdo técnica e operacional da atividade das FSS,
designado de Gabinete Coordenador de Seguranca (GCS)" que funcionava na direta
dependéncia do PM ou, por sua delegacao, do MAI

Apo6s vinte anos de vigéncia do sistema de SI, criado pela LSI de 1987, foram
identificados pontos criticos, que podem ser sistematizados do seguinte modo:
“Multiplicidade de actores;, Multiplicidade de tutelas; Auséncia de uma efectiva instdncia
de coordenagdo operacional; Duplicagoes funcionais e territoriais; Separac¢do entre os
dois niveis de investiga¢do criminal; Dispersdo da cooperagdo policial internacional;
Deficiente articulagdo do SII com o SIRP; Duplicag¢do de orgaos de apoio” (Lourengo, et
al., 2006, p. 18).

Foi neste contexto que o XVII Governo Constitucional por intermédio da
Resolugdo de Conselho de Ministros n.°45/2007 de 19 de marco, veio demonstrar a
vontade politica de reformular a LSI, definindo as linhas orientadoras que serviriam de
base a Lei n.° 53/2008, de 29 de agosto que a aprovou. Nela, pode ler-se que ¢ importante
“promover a aprovagdo de uma nova lei de seguranga interna que consagre um conceito
estratégico de seguranca interna inovador e adequado ao ciclo histérico™. Com a sua
aprovagio, enunciaram-se os principios fundamentais®' e os fins** da SI, assim como as
ferramentas de coordenacdo e os Orgdos tutelares responsaveis pela sua execucdo. A sua
atividade passa a ser desenvolvida por um conjunto de entidades, 6rgados e servigos que
orientam e determinam as ag¢des de direcdo, coordenacgdo, fiscalizagdo, consultivas e
operacionais, com vista a implementacao do SSI.

E também aquela Lei que define o conceito de SI como “a atividade desenvolvida

pelo Estado para garantir a ordem, a seguranca e a tranquilidade publicas, proteger

! Regulamentado pelo Decreto-Lei n.°61/88 de 27 de fevereiro, com as alteragdes introduzidas pelos
Decreto-Lei n.° 51/96 de 16 de maio e Decreto-Lei n.° 149/2001 de 7 de maio. O GCS nao detinha quaisquer
competéncias de comando e operacionais, sendo apenas um 6rgao de consulta. Tinham assento os dirigentes
maximos da PSP, GNR, PJ, SEF, SIS, autoridade maritima, autoridade aeronautica e Secretario-Geral € um
representante de cada uma das entidades em permanéncia, sendo as suas fungdes genéricas de assessoria as
entidades governamentais responsaveis pela conducdo da politica de segurancga interna.

% Resolugio de Conselho de Ministros n.°45/2007 de 19 de margo.

I Lei n.° 53/2008, de 29 de agosto, artigo 2.°.

2 Idem, artigo 1.°.
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pessoas e bens, prevenir e reprimir a criminalidade e contribuir para assegurar o normal
funcionamento das instituicoes democrdticas, o regular exercicio dos direitos, liberdades e
garantias fundamentais dos cidadios e o respeito pela legalidade democratica” *. Define
ainda, quais sdo os organismos que exercem fungdes de SI, quais as medidas de policia e as
medidas especiais de policia, a utilizagdo de meios coercivos e uma novidade que consiste
na colaboragdo das FA em matéria de SI. Desta forma, este “novo” quadro juridico d4a um
sinal claro de aproximacdo entre SI e DN competindo ao SGSSI ¢ ao CEMGFA
assegurarem entre si a articulacdo operacional, uma vez que ambos fazem parte do CSSI.

Enunciou-se um novo paradigma, além da tradicional protecdo das pessoas, da
ordem e seguranca publica, ao referir a “prevengcdo e reac¢do a acidentes graves ou
catdstrofes, a defesa do ambiente e a preservacio da saiide piblica™*. Edificou-se assim
um “sistema alargado com uma arquitectura baseada numa geometria varidavel e que tem
como principais caracteristicas ser suportado por um conceito interdisciplinar de
seguranga interna e possuir uma composi¢do robusta, coerente e com flexibilidade”
(Lourengo, et al., 2006, p. 32). O designio ¢ obter maior eficacia no que diz respeito a
prevengdo, contengdo e respostas mais adequadas ao conjunto de transformacgdes rapidas e
imprevisiveis, em termos de ameagas e riscos.

b. As Politicas Publicas de Seguranca

Dieu, (1999 cit. por Oliveira, 2006, p. 285), propde-nos uma defini¢ao de politicas
publicas de seguranca como “um conjunto, mais ou menos coerente de decisoes e de
medidas tomadas pelas instancias politicas legitimas, cujo objectivo, expressamente
definido, ¢ o de fornecer através da mobilizacdo das instituicoes de seguranca de
regulag¢do social e de outros parceiros publicos e privados, uma resposta efectiva as
diversas formas de inseguran¢a”. Logo, a seguranga, tem que ser encarada naqueles
termos e cruzando um conjunto de disciplinas autonomas, que se relacionam entre si,
observando-se uma interdependéncia a ser tida como crucial em ambientes de
conflitualidade e de escassez de recursos.

Por sua vez, Oliveira (2006, p. 285) enfatiza que as politicas publicas de seguranca
em Portugal tém sido “caracterizadas, em geral, pelo seu gradualismo, descontinuidade e
centralidade, pela sua natureza segmentada, micro e normativa”, faltando uma estratégia

global, nomeadamente em termos do SSI.

# Lei n.° 53/2008, de 29 de agosto, n.° 1 do artigo 1.°.
** Idem, cf. n.° 3 do artigo 1..
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Por outro lado, Dias (2001, p. 98), refere que se t€ém constituido “politicas de
segurancga efémeras e conjunturais, assentes em meras convicgoes de oportunidades ou em
experiéncias alheias, nem sempre conciliaveis com o pais real” e com as FSS de que o
Estado dispde, para assegurar da forma mais eficiente e eficaz a seguranca dos cidadaos.

Emerge, um novo espaco de seguranca em razdo de uma melhor adequagdo a
realidade securitaria dos nossos dias, complexa e conflituosa, tornando-se cada vez mais
dificil distinguir o que s3o ameacas a SI e a seguranca externa, densificando-se além das
fronteiras geograficas dos Estados e acabando por se manifestarem no seu interior. Como
tal, em termos de SI e perante a criminalidade e a inseguranga, ja ndo sera bastante uma
resposta do Estado centrada exclusivamente no direito penal e na repressao policial, como
era apanagio do século passado (Teixeira, 2004 cit. por Fonseca, 2010, p. 41).

Ao reconhecermos esta mudanca de paradigma®, entdo as politicas publicas de
seguranca terdo de procurar respostas adequadas a seguranga, defesa e prote¢do das
sociedades, identificando os problemas e as prioridades que a seguranca enfrenta. Nesta
medida, os governos, terdao que envolver sem excecao toda a comunidade, aproveitando o
conhecimento e o contributo de todos para construir uma sociedade mais segura, onde os
cidaddos possam usufruir dos seus direitos e liberdades, em plena seguranca.

Num mundo globalizado e cada vez mais interdependente, importa pois pensar a
seguranca, de forma global e ampla, numa dimensao pluridisciplinar ¢ a todos os niveis,
porque os problemas de seguranca ndo sdo exclusivos da criminalidade ou de
comportamentos desviantes do Homem, sdo também cada vez mais, resultado do ambiente,
da saude, da alimentagdo, dos transportes, dos mercados de energia, da seguranca de
reservas de dgua, do crescimento demografico entre outros, variados e complexos. Neste
contexto, as politicas publicas de seguranga “permitem uma melhor identificagcdo e andlise
do novo conceito de seguranca abrangente, sempre numa dimensdo pluridisciplinar e de
multi-nivel” (Fonseca, 2010, p. 46).

Ao que Romana (2008 cit. por Fonseca, 2010, p. 46) acrescenta que a “formulagdo
de politicas de segurangca devera ser baseada na inovag¢do e sempre focada na
antecipagdo dos problemas, isto é, passa a ser fundamental recorrer-se a uma estratégia
baseada na intelligence, de andlise e avaliagcdo antecipada das ameacas a seguranga,

cada vez mais diversificadas, inter-ligadas e de origem transnacional”.

25 r : ’ . . .
Quer ao nivel do conceito de seguranca, quer ao nivel da tipologia das ameacas e riscos.
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Nao deixa de ser curioso que o mesmo autor, referindo-se a operacionalidade
estratégica e tatica, defende que “Portugal deveria dispor de um Conceito Estratégico de
Seguranga Interna (CESI), a semelhang¢a do que acontece com o Conceito Estratégico de
Defesa Nacional (CEDN), previsto na Lei de Defesa Nacional”, enfatizando que o “Estudo
para a Reforma do Modelo e Organizagdo do Sistema de Seguranga Interna, terd sido um
bom documento de partida para a reformulagdo do SSI, mas ndo aprofundou o suficiente
para a elaboragio de um CESI’.*® Nestes termos, continua defendendo que o “CESI é
fundamental para que toda a sociedade entenda como o Estado trata da seguranca
interna, ou seja, como enfrenta as ameagas previsiveis, conseguindo, desta forma, o
envolvimento e a participa¢do dos cidaddaos numa cultura securitaria essencial para o
desenvolvimento social, economico, tecnologico e cultural, sustentado em valores
democraticos”. E, como tal acrescenta, “seria importante dotar o nosso pais, de um
conceito estratégico de seguranga nacional, na medida que os conceitos de seguranga
interna e defesa nacional se interligam em varios pontos de contacto”. (Ibidem, p.47)

c¢. Caraterizacao do Ambiente de Conflito

Numa perspetiva global, a realidade social ¢ a conjugacao da economia, da politica,
da sociologia e da cultura “sucessivamente reproduzidos no tempo e no espago em
combinagoes infinitas de complexidade acrescida que torna a prospetiva mais uma arte
que uma ciéncia, onde a imaginagdo e a intuicdo ocupam um lugar privilegiado”. Pelo
que, naquela realidade “ndo existe determinismo mas somente condicionalismo da
evolugdo da situagdo, esta por regra dinamizada por uma multiplicidade complexa de
fatores que impoem o acaso e a incerteza como pardametros imponderadveis de qualquer
previsdo ou avalia¢do prospetiva” (Graga, 2009, p. 11).

Os acontecimentos imponderaveis, imprevisiveis e intangiveis sao portanto parte da
complexidade das relagdes internacionais e da crescente perplexidade face a determinados
condicionalismos de evolugdo da conjuntura cada vez mais marcada pelo acaso e a
incerteza (Moreira, 1997, p. 395 e ss). Logo, a incerteza, o imponderavel e a instabilidade,
concentram a atengdo do mundo na seguranga. Neste contexto, o desencadear de

determinado tipo de eventos de qualquer natureza num qualquer lugar longinquo resulta

*% Refere que se deveria apresentar como um documento operacional, relativamente a forma como o Estado
projeta a sua seguranca, identificando designadamente: a delimitagdo da seguranca interna; o enquadramento
global; a avaliagdo dos riscos; o estabelecimento de um quadro de ameacas; a avaliagdo das alteragdes na
sociedade; as valéncias operacionais; a distribuigdo das missdes gerais e especificas; a operacionalizagdo das
valéncias; e a implementacdo, monitorizagdo e avaliacdo.
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em repercussdes imediatas, mais que ndo seja, por agdo da visualizagdo massiva dos seus
efeitos nos media e pelo sentimento de inseguranga que provocam, uma vez que “nenhum
acontecimento importante da historia de um pais pode permanecer como acidente
marginal na historia dos restantes” (Sarmento, 2005, p. 138).

Nesta linha de raciocinio o RASI, refere que “a ordem global é caracterizada por
uma crescente escassez de recursos, a multiplos niveis, e marcada por um aumento da
incerteza, inseguranga e instabilidade, potenciadoras de uma maior conflitualidade”,
observando que “apesar do decréscimo na criminalidade violenta e grave registado
durante o ano de 2011, o facto de estes crimes estarem enformados de contornos
progressivamente mais violentos e mais graves, acompanhados de uma intensa
mediatizagdo, podera vir a agravar o sentimento de inseguran¢ca das populagoes”.
Menciona ainda que, a atual conjuntura econdmica e financeira, e as vulnerabilidades dai
decorrentes, num “cendrio de crise generalizada ndo tenha causado situagoes de tensdo
nas zonas urbanas sensiveis, mantém-se elevado o grau de risco, tendo em conta a
permeabilidade destas populagoes a instrumentaliza¢do e mobilizacdo para a agdo
subversiva, por parte de grupos de interveng¢do social antissistema, que exploram, de
forma oportunista, os problemas reais das comunidades” (RASI, 2011, pp. 29-31).

Verificamos que o ambiente envolvente na atuagdo dos varios atores do SSI em
Portugal, ¢ predominantemente marcado pelo clima de instabilidade econdmica e social
que vivemos. Assim, carateriza-se por cendrios de turbuléncia e de incerteza permanente,
potenciadores de situagdes de risco em consequéncia do desenvolvimento da sociedade e,
sobretudo, da complexidade e das suas formas de desenvolvimento (Madureira, 2006 cit.
por Fonseca, 2010, p. 20).

Importa portanto que a agdo do Estado se adapte as realidades emergentes
tornando-se mais proactivo € consequente, quer na procura de solugdes quer na gestao dos
meios e recursos de que dispdem para uma resposta integrada ao ambiente volatil e difuso
onde se move.

Sabendo nds que a gestdo publica se deve basear na racionalizagdo e otimizagdo de
recursos, impde-se uma atitude firme, justa e de reduzida arbitrariedade que nao estenda
mais, a falta de confianca ou de credibilidade na estratégia a seguir, pois verificando-se a
sua auséncia ¢, ela propria, geradora de instabilidade (Marques, 2010, p. 54).

E este quadro situacional que carateriza o ambiente que atualmente observamos
onde “a tranquilidade da segurancga se constroi com a intranquilidade perante o combate

a inseguranga” (Graga, 2009, p. 248).
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3. A GNR como objeto de Analise

a. Enquadramento Juridico, missdes e atribuicoes

Nos termos da sua Lei Organica (LO),”” a GNR ¢ “uma forca de seguranca de
natureza militar, constituida por militares organizados num corpo especial de tropas” e
dotada de autonomia administrativa. Tem jurisdi¢do em todo o territdrio nacional e no mar
territorial*®, dependendo do membro do Governo responsavel pela area da administragio
interna. A sua organiza¢ao consta do organograma apresentado no anexo D.

Em termos de SI e em condi¢des excecionais®’, toma uma posicdo de destaque no
exercicio de missdes tipicamente militares. Em tempo de paz, possui uma dupla
dependéncia30: do MALI, para assuntos relacionados com o recrutamento, administragao,
disciplina e execucao do servigo decorrente das atribuicdes que constam na LO e, do
MDN, no que respeita a uniformizagdo e normalizacdo da doutrina militar, armamento e do
equipamento. Em caso de guerra ou em situagdo de estado de excecdo’!, conforme o
regime juridico ordinario, pode ser colocada na dependéncia operacional do Chefe do
Estado-Maior General das Forcas Armadas, através do seu Comandante-Geral*%.

No ambito dos sistemas nacionais de seguranga e protecdo, tem como missao
assegurar a legalidade democratica, garantir a SI e os direitos dos cidaddaos, bem como
colaborar na execu¢ao da Politica de Defesa Nacional (PDN), nos termos da Constituicao e
da Lei. A sua missdo geral® enquadra-se na area Policial, Apoio e Socorro, Honorifica e de
Representagdao do Estado, Militar e Cooperagao Internacional. No concreto, a sua missao
encontra-se traduzida no artigo 3.° da respetiva LO, onde s3o apresentadas as suas
atribui¢des anexo E. O seu empenhamento é uma realidade por forca da Lei’*.

Das atribui¢des cometidas simultaneamente a PSP, a area de responsabilidade da
Guarda ¢ definida por portaria do MAI, sendo que fora daquela area a intervengao da GNR
depende: da solicitagdo de outra forca de seguranca, de ordem especial ou de imposicao
legal. A atribui¢do relativa a prevencao e investigagdo das infra¢des tributarias, fiscais e

aduaneiras, bem como a fiscalizagdo e controlo da circulacdo de mercadorias sujeitas a

2 Cf. Lei n° 63/2007, de 06 de novembro, e Declaracdo de Retificacdo n.° 1-A/2008, de 4 de janeiro n.° 1,
artigo 1°.

% Idem, cf. artigo 5.°.

2 Regime do estado de sitio e do estado de emergéncia, em conformidade n° 2, art.® 2° da LOGNR.

3% Idem, cf. n® 2, do artigo 2°.

' Em caso de estado de emergéncia ou de estado de sitio.

%2 Idem, cf. n® 2, artigo 2.°.

3 Artigo 2.° do RGSGNR.

** Latim — ope legis.
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acdo tributdria, fiscal ou aduaneira, pode ser prosseguida na zona contigua. A Guarda pode,
ainda, prosseguir a sua missao fora do territorio nacional, desde que legalmente mandatada
para esse efeito, como foi o caso da sua interveng¢ao no Iraque.

b. Caraterizacao dos Recursos Humanos

O efetivo da GNR ¢ constituido por militares e civis. Os militares dispdem de um
estatuto proprio® e nos termos dos artigos 19° da LO e 5° da Lei de Bases Gerais do
Estatuto da Condigdo Militar, estdo sujeitos a condicdo militar. Daquela condig¢ao
decorrem as restri¢des ao exercicio de certos direitos, liberdades e garantias, que vigoram
igualmente para os militares das FA. Aos civis, é-lhes aplicavel o estatuto dos funciondrios
e agentes da AP.

Em conformidade com o Mapa de Pessoal para 2012, foi estabelecido um
quantitativo de 26.252 postos de trabalho como efetivo global, dos quais 24.261 militares e
1.991 civis, distribuidos por postos e quadros, anexo F. (GNR, 2011, p. 53)

Face a caraterizagdo realizada, apresenta-se como uma instituicdo fundamental e
indispensavel ao sistema de for¢as nacional, que por um lado tem caracteristicas de corpo
militar com fungdes policiais, € por outro constitui a maior FS portuguesa, tendo a sua
responsabilidade aproximadamente 94% do territorio continental e 54% da populagdo
(GNR, 2011, p. 19).

Atendendo as missoes gerais atribuidas de referir que, tal como ¢ tradicional na AP,
se encontram definidas em func¢do das atribuicdes e competéncias, numa perspetiva
juridica dependendo de uma visdo hierarquica, centrada no funcionamento interno e de
leitura restritiva, nos termos daquilo ¢ permitido fazer.

A GNR esta ligada ao Ministério da Administragdo Interna, dependendo das suas
orientagdes politicas e de administracdo de recursos humanos, materiais e financeiros.
Podemos afirmar que as missdes atribuidas requerem instrumentos menos prospetivos e
intencionais e mais obrigatdrios e concretizadores. Assim, a finalidade ultima, definida em
sede de identidade e missdo, ¢ prosseguida pela fixacao de objetivos, que funcionam como

instrumentos capazes de a ajudar a mobilizar-se para a agao.

3 Decreto-Lei n.° 297/2009 de 14 de outubro, com as alteragdes introduzidas pela Declaragdo de Retificagdo
n.° 92/2009, de 27 de novembro.
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¢. O Planeamento Estratégico e os Instrumentos de Gestao em uso

O SIADAP? trouxe uma profunda mudanca no funcionamento da AP em Portugal,
ao fazer depender a avaliagdo do desempenho dos resultados obtidos, em funcdo de
objetivos previamente definidos. Nestes termos, também a GNR tem vindo paulatinamente
a desenvolver um ciclo anual de gestdo matricial, baseado em objetivos a atingir,
programas e agdes a concretizar e recursos a utilizar, orientado para resultados.

Desde 2008, que a GNR passou a traduzir aquela filosofia gestionaria no seu
planeamento estratégico, enquanto instrumentos de exigéncia numa qualquer gestdao
eficiente, aderindo assim a gestdo por objetivos no quotidiano das suas missdes, atribui¢des
e atividades. Esta mudanca, fez com que no apoio ao seu planeamento estratégico se
incorporassem, os seguintes instrumentos de gestdo: Plano e Relatério de Atividades, a
Carta de Missao, o Quadro de Avaliacao e Responsabilizagdo (QUAR), o Mapa de Pessoal
e o Balanco Social. Que uma vez operacionalizados conjuntamente com a Proposta
Orcamental, a Conta de Geréncia, o Plano Logistico € o Anudrio, passaram a constituir os
instrumentos de gestdo no apoio a decisao e a prestacdo de contas da GNR.

Para melhor vislumbrarmos esta articulacdo abaixo apresentamos as dimensdes da

sua utilizagdo.

Dimensoes Planeamento Execu¢ao/Controlo
- Carta de Missao
Estratégia - Plano de Atividades - Relatorio de Atividades
- QUAR
Recursos Humanos - Mapa de Pessoal - Balango Social
Recursos Logisticos - Plano Logistico - Anuario

Recursos Financeiros - Proposta Orgamental - Conta de Geréncia

Fig. 2 — Dimensdes de utilizagdo dos instrumentos de gestdo da GNR. Elaborado pelo autor a partir dos instrumentos de
gestdo da GNR, disponibilizados em http://www.gnr.pt/default.asp?do=t04/14tn0vCnpn1/v05647zr0615Tr56n1

Numa observagao mais profunda e integrada dos instrumentos de gestao em uso na
GNR, visto que traduzem a sua concretizagdo estratégica em linha com a pratica em uso na
AP portuguesa, a seguir descrevemos a sua articulacao.

Num quadro de coeréncia e convergéncia interna, sdo definidos os objetivos
estratégicos e operacionais, respeitando o Programa do Governo, as Grandes Opg¢des do

Plano (GOP) e as orientagdes da tutela, em linha como os procedimentos legais instituidos.

3% Cf. Lei n° 66-B/2007, de 28 de dezembro.

]
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Selecionam-se entre os objetivos operacionais, aqueles que passam a constituir uma
dimensdo critica e de avaliagdo do trabalho a realizar, que inclusos no QUAR sdo
essenciais na posterior avaliacdo do desempenho da instituigao.

As atividades programadas e associadas ao cumprimento dos objetivos estratégicos
e operacionais fixados, sdo executadas pelas diversas unidades organicas, de acordo com as
competéncias legalmente atribuidas a cada um dos comandos subordinados, onde a
prossecucdo de um mesmo objetivo implicard, ndo raras vezes, a coordenagdo entre
diferentes servigos e valéncias, evidenciando-se a necessidade da comunicagdo interna para
o correto alinhamento estratégico e a sua articulagdo em cascata.

Deste modo, os objetivos estratégicos e operacionais sdo partilhados pelas diversas
unidades organicas que integram a estrutura organizacional, numa logica top down, sendo
que as atividades programadas e associadas aos objetivos estdo em consonancia com as
linhas de agdo orientadas para as suas missdes. Os objetivos operacionais ligam-se por
intermédio de atividades concretas, previamente programadas, que decorrem das
competéncias atribuidas sendo, contudo, previsivel, a realizacio de outras também
programadas, mas que nao concorrem diretamente para a avaliacdo em sede do QUAR. As
atividades e as subsequentes agdes programadas, associadas aos objetivos operacionais
elencados para cada um dos anos, enquadram-se, em termos de encargos financeiros e
recursos a afetar, nos programas/atividades or¢amentais previstos € ddo corpo ao
or¢amento, ao serem quantificados na proposta orcamental apresentada e devidamente
alinhada com o plano de atividades.

Aquela proposta traduz os encargos globais previstos para a prossecuc¢ao das agdes
programadas, com vista a alcangar os objetivos operacionais tragados e para a execugao de
outras atividades operacionais e de apoio operacional ndo diretamente elencadas nos
objetivos operacionais fixados. Os objetivos operacionais traduzem, as prioridades das
vastas atividades que sdo desenvolvidas e que estdo alinhadas com as superiores
orientacdes estratégicas, sendo que os objetivos escolhidos para integrar o QUAR, sdo
considerados criticos para a avaliagao final, logo, em permanente monitorizagao.

Consequentemente, quer os objetivos estratégicos, quer os operacionais traduzem
as orientagdes estratégicas da tutela e as prioridades tragadas pelo Governo, ao nivel da SI,
designadamente, as constantes nas GOP que materializam a PSI prosseguida pelo poder

executivo, conforme evidenciado anexo G.
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d. Articulagdo do Or¢camento com o espectro missionario

Com vista ao cumprimento das missdes e atribui¢des, a GNR organiza o seu
or¢amento em torno de atividades, agdes e projetos, atendendo as suas especificidades
organicas, distingao e imputacdo dos encargos a desenvolver por cada unidade organica,
agrupando-os em cinco Programas que enquadram toda a atividade realizada,
possibilitando a sua monitorizag¢@o e consequente avalia¢do, expressos no anexo H.

Observa-se, uma arrumacdo coerente ¢ facilitadora no enquadramento do seu
espetro missiondrio, simplificando a sua integragdo com o or¢camento, “ao orientar as
decisoes da gestdo de recursos humanos, financeiros e patrimoniais/materiais para a
prossecugdo dos objetivos estabelecidos, numa otica de eficiéncia, eficacia e economia
desenvolvendo as atividades mais adequadas” (GNR, 2011, p. 32).

Otimizam-se, assim, os recursos alocados, a0 mesmo tempo que se concorre para
mais uma ferramenta de apoio a gestdo de topo e aos instrumentos estratégicos disponiveis.
Complementarmente, o processo de gestdo orgamental em uso na GNR, subordina-se aos
“Programas e Atividades Org¢amentais” definidos pela DGO. Nele discriminam-se as
atividades integradas nos respetivos programas que, por sua vez, concorrem para as fichas
de projeto/atividade inscritas no PA, quantificando-se deste modo, as opg¢des estratégicas
sob as orientagdes da tutela, conforme podemos verificar no anexo L.

Acresce ainda referir que desde 2007, as FSS dispdoem de uma Lei de Programacao
de Instalacdes e Equipamentos’’, que espelha a programacdo plurianual dos investimentos
na modernizagdo e operacionalizacdo, no que respeita a instalagdes, sistemas de tecnologia
de informagdo e comunicag¢do, viaturas, armamento e outro equipamento, com a respetiva
programacao dos encargos financeiros para um horizonte temporal de 5 anos (2008/2012).
Esta programacio deveria ser revista de 2 em 2 anos e presente & AR®, até 30 dias antes do
prazo para a apresentagao da proposta de lei que aprova o Or¢amento de Estado (OE) para
o0 ano seguinte. Situacdo que, até a data, ndo se tera verificado, o que naturalmente conduz
a dificuldades exdgenas, que impdem limitagdes e constrangimentos ao investimento na
modernizagdo, adequacao e operacionalidade quer, da sua capacidade, quer dos seus meios
de resposta.

Face ao que antecede, e norteados pela andlise das atribui¢cdes e missdes da GNR,

identificAmos um conjunto agregado de atividades operacionais e ndo operacionais que,

37 Lei n.° 61/2007, de 10 de setembro.
3 Idem, cf. artigo 8.°.
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face aos objetivos estratégicos definidos, quer por medidas, programas e atividades
orcamentais, quer pelo agregado em agdes concretas, definidas e delimitadas, concorrem
para a concretizagdo da sua missdo fundamental. Verificamos ainda, que, no seu PA e
QUAR, ¢ realizada a respetiva afetagdo de um conjunto de meios humanos, financeiros e
logisticos, que se encontram alinhados para a cabal prossecucdao da PSI, preconizada pelo
Governo e que funciona como fulcral na concretizagdo estratégica e missionaria.

Em grande medida, exprimem a visdo e a tradugdo interpretativa da GNR e do seu
Comando, face ao preconizado nas GOP e nas orientagdes da tutela, ndo existindo um
documento que traduza uma coordenacdo efetiva dos meios e recursos ao servigo da
Administragdo Interna alinhados para uma resposta integral e concertada como, por
exemplo, acontece com o Plano de Coordenacdao, Controlo ¢ Comando Operacional das
FSS, nos termos do n.° 1 e 2 do art.® 16.° da LSI, que atribui ao SGSSI a sua coordenagao
quando seja necessaria uma resposta que articule diversos atores do SSI.

Face ao exposto, podemos afirmar que o planeamento e a gestdo estratégica em uso
na GNR, espelham a formulagdo estratégica definida em Portugal para os servicos da
administracao direta e indireta do Estado, conforme o preconizado pela Lei n.° 66-B/2007,
de 28 de Dezembro, que instituiu o0 SIADAP, dando assim corpo ao designado ciclo de
gestdo, transversal a toda a AP portuguesa, ao que a GNR também nao ficou alheia.

Da anélise dos instrumentos de gestdo em uso, identificdmos a traducao estratégica
das PSI na GNR, pelas evidéncias concretas nos varios documentos daquelas linhas de
atuacdo politica, conforme confrontacdo do preconizado no anexo G com o anexo J.
Constatou-se ainda, o ordenamento do seu espectro missionario com a organizagao interna
e a priorizacdo definida pelo Comando da GNR, no seu PA e com a sua traducao financeira
nos projetos orcamentais submetidos a tutela. Neste termos, evidencia-se um planeamento
por objetivos € em cascata, que parte da interpretacao/traducao realizada pelo Comando da
GNR sobre o entendimento das politicas publicas de seguranca preconizadas pelo
Programa do Governo e das orientagdes gerais constantes da LSI, materializadas nos
objetivos estratégicos e subsequentemente nos objetivos operacionais, com vista a
avaliacdo de desempenho da atuacdo realizada, por intermedio das métricas escolhidas para

a avaliacao.

]
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4. O Processo de Formulagio Estratégica em Portugal

Apds o enquadramento juridico e concetual do planeamento e gestdo e da
identificacdo dos instrumentos de gestdo em uso na GNR, verificada ainda a existéncia
quer da articulagao, quer do seu alinhamento com as opgdes estratégicas do Governo em
matéria de SI, somos conduzidos & nossa percecdo empirica inicial de que,
independentemente do processo de formulagdo estratégica da GNR se encontrar em
consonancia com a PSI e com as opgdes estratégicas definidas pela tutela, ndo existe um
documento ministerial que espelhe e integre uma estratégia conjunta ao nivel do MAI que
reflita e englobe medidas concretas da utilizacdo dos meios a disposicdo do Estado para
uma resposta participada, concertada e concorrente das diversas FSS para a PSI em
Portugal.

E nestes termos, que neste capitulo procuraremos concetual e fundamentadamente,
no plano tedrico, contribuir para a eventual constituigdo de um modelo de planeamento
formal, completo e integrado, que possibilite uma melhor adequacdo de meios e recursos
ao dispor dos diversos atores que compdem o SSI. Recursos que, embora escassos, sao
efetivamente os meios disponiveis para uma resposta conjunta e completa ao servigo do
MALI enquanto departamento do Estado responsavel por coordenar, controlar e concretizar
as opcdes estratégicas definidas para a SI e a sua efetivagdo num quadro de melhor
rentabilizacdo dos recursos a afetar.

Nao pretendendo ser exaustivos, tentaremos expressar uma argumentacao que se
norteara pelos contributos do Almirante Silva Ribeiro, nomeadamente, nos estudos
desenvolvidos em torno do modelo de formulacdo da estratégia de DN, uma vez que,
segundo aquele autor, os modelos subjacentes “adoptam a abordagem descendente do
planeamento, que comegca com os interesses e os objectivos nacionais, e continua com as
avaliagoes detalhadas, que ajudam os responsaveis pelas decisoes a selecionar as futuras
modalidades de acc¢do de defesa nacional e de defesa militar”. Acrescentando que,
“modelos também evidenciam os principais factores que devem ser considerados no
processo, e representam um compromisso entre a complexidade da realidade e a
necessidade de simplicidade, como forma de facilitar o entendimento sobre a formulagdo
estratégica” (Ribeiro, 2008, p. 7).

Centrando-nos, somente, na sec¢do das opcdes estratégicas de DN do referido
modelo, ¢é-nos permitido caraterizar a formulacao da estratégia de DN, “através da

elaboragdo do Programa do Governo, das Grandes Opgoes do Conceito Estratégico de
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Defesa Nacional, do Conceito Estratégico de Defesa Nacional e da eventual Directiva
Governamental de Defesa Nacional”.
Assim, para melhor entendermos o modelo em causa, em baixo apresentamos a

parte respetiva do modelo, atendendo exclusivamente as opgdes estratégicas.

Programa do Governo

’ Formulagdo

Grandes Opgdes do da Estratégia
CEDN de
C Defesa Nacional

Conceito Estratégico de
Defesa Nacional

w o ot T O

Diretiva Governamental de
Defesa Nacional

Conceito Estratégico 4
Militar

Missdes das FA

Sistema de Forgas

w O A =00 DD N+ m

Dispositivo de Forgas

2

Fig. 3 — Parte do processo do modelo da LDN — Opgdes estratégicas. Adaptado de Ribeiro (2008, p. 10)

O documento de capital importancia para as opgdes estratégicas de DN ¢ o
Programa do Governo, aprovado e apreciado pela AR, onde sdo expressas as politicas
publicas do executivo, que servem de base as GOCEDN, que apos parecer do CSDN, sao
debatidas na AR e contribuem para a elaboragdo/revisao do CEDN, adequando-o a politica
sufragada pelo voto popular.

Por sua vez, a DGDN, devera conter as medidas concretas a empreender de forma
participada, concertada e concorrente pelos varios departamentos do Estado, traduzindo os
“circuitos de realimentag¢do do processo de planeamento estratégico, que jogam um papel
importante, sobretudo quando as opgoes estratégicas e as opgoes de forcas tendem a
entrar em conflito”, visto que, ¢ “através delas que se unem as opgoes estratégicas as
opgoes de forcas” (Ribeiro, 2008, p. 11). De realgar que, no contexto do presente trabalho,
as opgdes de forcas e todo o processo que as corporizam, ndo sdo objeto de tratamento e
analise.

Segundo aquele autor, existem duas questdes centrais para a compreensao do
modelo da LDN, os objetivos nacionais e a modalidade de acdo de defesa nacional. Quanto
aos primeiros, refere que embora surjam na CRP e no Programa do Governo, “ndo tomam

as designagoes apropriadas, respectivamente, de objectivos nacionais permanentes e de
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objectivos nacionais actuais”, que também “Ndo sdo assumidos pelos diferentes
ministérios, como verdadeiras referéncias para a formula¢do dos respectivos contributos
sectoriais da estratégia de defesa nacional” e que por outro lado, em sede do Programa do
Governo, “ndo sdo incorporados estudos de base objectiva destinados a explicar a
conjuntura externa e interna do pais, e as suas tendéncias de evolugdo.”, ao invés, “sdo
tidas em conta consideragoes de base subjectiva, relacionadas com tradi¢do
historica/consciéncia colectiva e com a filosofia politica/concepgdo de vida preconizada
pelo partido politico que vence as elei¢oes”. No que respeita a segunda questdo, adianta-
nos que “os grandes principios da acg¢do estratégica dos diferentes ministérios com
responsabilidades de defesa nacional, ndo sdo incorporados no texto do conceito
estratégico de defesa nacional com a mesma relevancia da matéria militar, chegando até a
ndo ser incluidos”. Ao mesmo tempo que refere que na LDN, o seu articulado, “ndo
contempla cabalmente a defini¢do das missoes sectoriais dos diferentes ministérios”, nem
define “claramente a necessidade de se elaborar a Directiva Governamental de Defesa
Nacional, destinada a estabelecer as medidas genéticas, estruturais e operacionais,
essenciais ao desenvolvimento do planeamento estratégico”. Por ultimo, que “orienta mais
para a execu¢do que para a formulagdo, o que dificulta a coordenagdo e o controlo das
acgoes de defesa nacional dos diferentes ministérios”. (Ribeiro, 2008, pp. 11-12)

Apesar do objeto do presente trabalho ser aferir da eventual necessidade de uma
Diretiva Ministerial que articule, ao nivel da tutela, os meios e recursos da SI, a
semelhanca do que a Diretiva Ministerial da Defesa aponta para as FA, julgamos pertinente
descrever o modelo de agdo estratégica apresentado pelo Almirante Silva Ribeiro no que
respeita aos aspetos caraterizadores do processo de formulagdo e da doutrina estratégica de
DN, no sentido de nos habilitar a extrapolarmos para um eventual modelo aplicavel na SI.

a. O Modelo de Ac¢ao Estratégica proposto pelo Almirante Silva Ribeiro

Ribeiro (2008, p. 29) expde que a referéncia fundamental para a formulagdo da
estratégia de DN ¢ uma “abordagem continua, flexivel e adaptavel”, estruturada segundo o
processo descrito na figura 4, e “que se desenvolve a partir da fase da politica de defesa
nacional e a fase da doutrina estratégica de defesa nacional”, providenciando uma
esquematizacdo simplificada das etapas a seguir para a tomada de decisdo. Assim,

formulou o seguinte modelo de processo.
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Politica de Defesa Nacional

rimir .
B O QUE?
Defini Identificar os objetivos Estratégicos de Defesa Nacional
efinir
O QUE SE PRETENDE ALCANCAR?
L. Estabelecer a Visao Estratégica do primeiro-Ministro
Instituir
O QUE SE DESEJA GARANTIR?
Declarar a Missdo Estratégica de Defesa Nacional
Manifes tar
O QUE SE QUER FAZER?
Promulgar a Diretiva Governamental de Defesa Nacional
Determinar
O QUE SE VAI FAZER?
Doutrina Estratégica de Defesa Nacional
Conceber
COMO?
Compreender a Missdo Estratégica de Defesa Nacional
Estudar
O QUE SE QUER FAZER?
Examinar a situacdo de Defesa Nacional
Analisar
O QUE SEDEVE FAZER?
Imaginar as Modalidades de A¢ao de Defesa Nacional
Elaborar
COMO SEPODE FAZER?
Selecionar uma Modalidade de A¢do de Defesa Nacional
Escolher
COMO VALE A PENA FAZER?
Exprimir a Doutrina Estratégica de Defesa Nacional
Redigir
COMO SE VAI FAZER?

Fig. 4 — Processo de Formulacéo Estratégica de Defesa Nacional. Adaptado de Ribeiro (2008, p. 28)

Da anélise ao processo formulado, estabelece-se que quer a expressdo da Politica de
Defesa Nacional (PDN), quer a conce¢cdo da Doutrina Estratégica de Defesa Nacional
(DEDN) sao da responsabilidade do PM, respondendo primeiramente, «O Qué?» e
«Como?». No que respeita & PDN, ha que definir os objetivos estratégicos, instituir a visao
estratégica e manifestar a missdo estratégica, corporizando o que se pretende alcancar, o
que se deseja garantir e o que se determina fazer, culminando no que se vai fazer, com a
promulgacao da Diretiva Governamental de Defesa Nacional (DGDN).

No que respeita a Doutrina Estratégica de Defesa Nacional (DEDN), apos a sua
concessao, em resposta ao «Como?», hd que estudar e compreender a missdo estratégica,
analisando e examinando a situacgdo, no sentido de se perceber «O que se deve fazer» para,
subsequentemente, se elaborar as modalidades de a¢do, em razao de «Como se pode fazer»
para, depois, se escolher a modalidade que «Vale a pena conceber», culminando com a sua
redacdo e exprimindo o «Como se vai fazer», tendo em vista alcancar ou preservar os
objetivos.

No ciclo da PDN, a DGDN, tem especial relevancia, pois ¢ ela que tendo presente
os objetivos estratégicos de DN, que se articulam sob a forma de uma missao estratégica de
DN, traduzem a determinagdo do PM, a sua visdo estratégica, sobre o que ¢ necessario e

possivel os departamentos publicos realizarem, em permanéncia e com prioridade no seu
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mandato, com os recursos disponiveis e previsiveis, tendo em vista garantir a seguranga
nacional. Como tal, esta deve estar alinhada com as preocupagdes de seguranca nacional
dos cidadaos (Ribeiro, 2008, p. 33).

E por estas razdes, que a declaragio da missdo estratégica de DN ¢é fulcral neste
processo, uma vez que ajuda a concentrar o esforco estratégico nacional numa dada
direcdo, ao explicitar os principais compromissos governamentais, servindo para alicergar
a atribuicao de recursos aos diferentes setores de acdo estratégica do Estado, segundo as
regras gerais ditadas pela respetiva missdao. O seu proposito ¢ a agdo, sendo essencial o
estabelecimento de limites de responsabilidade pela elaboracdo da estratégia de DN, ao
definir as tarefas a cumprir, fundamentando a sua formulacao. (Ibidem, p. 33)

A parte mais substantiva, porque operativa, da PDN ¢ consubstanciada na DGDN,
sendo fundamental para se interpretar e traduzir os objetivos estratégicos de DN, a visao
estratégica do PM e a missao estratégica de DN, em ideias concretas e acionaveis. Trata-se
do documento que define os objetivos estratégicos de DN prioritarios de natureza genética,
estrutural e operacional, bem como as diretrizes de comando e administragao superior que
o PM estabelece para os setores de acdo estratégica do Estado, com vista a que cada um
deles passe a regular a sua acdo quanto ao meio, aos meios, ao tempo e aos processos de
acdo estratégica estabelecidos. Constituindo-se, como uma referéncia de orientacdo para o
Governo cumprir a sua missdo estratégica de DN no periodo a que respeita. No que
concerne ao ciclo da doutrina estratégica de DN ele representa a conce¢do integrada da
atuacdo do Estado e resulta do pensamento estratégico dos seus principais responsaveis,
refletindo as suas convicgdes pessoais € modos de pensar e agir. Ainda segundo o mesmo
autor, ha que considerar trés elementos constitutivos, os principios®, as orientacdes™ e as
medidas*'. Elementos que devem materializar, nos diferentes departamentos publicos, os
objetivos estratégicos de DN, do curto ao longo prazo (Ibidem, p. 34-35).

Acrescenta ainda que, aquelas medidas implicam coordenagdo, racionalizagdo e
calendarizac¢do, devendo ser apresentadas em documentos simples e curtos. Devem ser

flexiveis, no sentido de retratarem a cada momento o ambiente que envolve o pais, onde a

% Sdo ideias durdveis que servem de inspira¢do as atuagdes estratégicas do Governo, as quais conferem
logica e coeréncia, e definem os limites onde terdo de conter-se os esquemas e pormenores da acdo
estratégica nacional

0 Especificam as necessidades coletivas a satisfazer com recurso a cada sector de agdo estratégica do Estado,
e estabelecem as tarefas a realizar (objetivos de cada sector) e os propositos a alcangar (finalidades da agéo
de cada sector) no cumprimento daquelas necessidades

*! Destinam-se a apoiar os setores de agdo estratégica do Estado, na elaboragdo dos planos estratégicos na
area da sua competéncia, tratam da “operacionalizagdo dos paradigmas genético, estrutural e operacional”.
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coordenacao reciproca entre as diferentes atividades relacionadas com o fortalecimento e o
emprego do poder nacional devem estar presentes.

b. O modelo proposto

Atendendo a que “o processo das opgoes estratégicas de defesa nacional
desenvolve-se através das fases de elaboragdo da Politica de Defesa Nacional e Militar e
do Conceito Estratégico de Defesa Nacional” e que € “construido com base na defini¢do
das competéncias de diversos orgdos politicos e militares, no quadro da elaborag¢do das
opgoes estratégicas de defesa nacional” (Ribeiro, 2010, pp. 9-23), socorremo-nos do
modelo edificado e apresentado por aquele autor para, tomando como referéncia a LSI®,
construirmos o nosso modelo.

Assim, vislumbramos que todo o processo existente, at¢ a DGDN, que expressa e
traduz os principios de agdo estratégica integral do Estado para a materializacao dos
objetivos da PDN, onde se enquadra a SI, enquanto parte constitutiva da resposta global e
interministerial do Estado em matéria de DN, se apresenta como valido e passivel de ser
considerado para a concetualizagdo que procuramos.

Neste racional, se a DGDN, engloba as medidas concretas de natureza genética,
estrutural e operacional a empreender pelos varios departamentos publicos, de forma
participada, concertada e concorrente, poder-se-ia a partir dela, extrair as orientagdes do
poder executivo em matéria de SI, para que sectorialmente para a Administracao Interna,
por intermédio do MAI, se pudesse formular uma Diretiva Ministerial de Seguranca
Interna (DMSI). Que, face a orientacdo politica dada em sede da PSI, se estabelecesse uma
orientacdo dos meios disponiveis, para uma resposta global em termos das politicas
publicas de SI a desenvolver, onde os recursos, sendo centrais, enquanto meios do Estado
para a SI, fossem distribuidos de forma coerente, consequente e equilibrada. Entendidos
como meios do MAI, usados e rentabilizados pelas FSS, numa légica de otimizacdo e
gestao parcimoniosa dos escassos recursos de que o Estado dispoe.

Nesta Otica, contribuiria para mitigar eventuais disputas por parte das FSS, por
meios iguais ou semelhantes, como aconteceu em 2010, com a polémica em torno da
aquisicdo de viaturas de ordem publica para uma das FSS, quando a outra, tendo esse meio
disponivel, poderia ter sido decidida a sua utilizagdo no caso concreto, enquanto resposta

global da Administracio Interna, para um problema de seguranca, perfeitamente

2 Lei 53/2008, de 29 de agosto, retificada pela Declaragio de Retificagio n.° 66-A/2008, de 28 de outubro
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identificado. Evidenciava-se, assim, uma resposta comum, concertada e de racionalizagdo
de meios, evitando-se duplicagdes onerosas e conflitos organizacionais que, num contexto
de escassez devem ser melhor equacionadas, em razao dos recursos monetarios que lhe
estao afetos e dos antagonismos que possam causar.
(1) Arquitetura do Planeamento Estratégico da Defesa Nacional e
Seguranca Interna

Face ao que antecede, tentaremos fundamentar o modelo proposto para a SI numa
logica semelhante ao preconizado para as FA, indo ao encontro da sustentabilidade que
procuramos, ao identificarmos como relevante a emergéncia de uma DMSI que
objetivamente e articulasse a Lei de Programacdo de Instalagdes e Equipamentos das
Forcas de Seguranca (LPIEFS), com a PSI definida pelo poder executivo.

Nos termos do artigo 7.° da LSI, cabe a AR contribuir pelo exercicio da sua
competéncia politica, legislativa e financeira, o enquadramento da PSI e a fiscaliza¢do da
sua execu¢do, bem como a apreciagdo do RASI, sobre a situagdo do Pais em matéria de SI
e da atividade das FSS. Cabe, por sua vez ao Govemo43, a conduc¢ao da PSI e ao Conselho
de Ministros** a defini¢do das linhas gerais daquelas orientagdes sobre a sua execugao,
bem como programar e assegurar os meios e aprovar o plano de coordenagao, controlo e
comando operacional das FSS garantindo o seu regular funcionamento.

O PM, ¢ o o6rgdo do Estado responsavel, politicamente, pela direcio da PSI
competindo-lhe, entre outras atribui¢des, a coordenacao e orientacdo da agcdo dos membros
do Governo em matéria de SI, bem como, dirigir a atividade interministerial tendente a
adocdo das providéncias adequadas a sua salvaguarda, podendo delegar, esta ultima, no
MAL

Em primeira instancia, ¢ ao PM que cabe a definicdo estratégica integral da PSI a
desenvolver, ouvido o CSSI® , enquanto orgao de consulta, cabendo ao SGSSI46, que
funciona na direta dependéncia do PM, as competéncias de coordenacdo, dire¢do, controlo
¢ comando operacional’’ das FSS. Assim, ressalta uma postura eminentemente de

coordenagdo global de todo o sistema de SI centrado no SGSSI, virada para a atuacao

operacional.

B Lei 53/2008, de 29 de agosto, retificada pela Declaracdo de Retificagdo n.° 66-A/2008, de 28 de outubro,
artigo 8.°,n.° 1.

* Idem, cf. artigo 8.°, n.° 2.

* Idem, cf. artigo 13.°.

% Idem, cf. artigo 14.°.

" Idem, cf. artigo 15.°.

]
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Pelo que, se reforca a nossa percecdo empirica da necessidade de um instrumento
estruturante ao nivel das capacidades, meios e recursos, geridos e orientados também de
forma coordenada em razdo de uma melhor adequacgao e racionalizacao ao servico da SI.

Nesta oOtica, encontramos espago para a existéncia de uma DMSI que, conjugue
necessidades transversais e especificas a todos os atores da SI, numa adequada
complementaridade de meios a afetar ao cumprimento das suas missdes.

Esta diretiva pode comportar as orientagdes estratégicas definidas, na DGDN e
traduzi-las, sectorialmente, com as opg¢des estratégicas do Governo em matéria da PSI,
orientando-as para uma resposta integral, concertada e dirigida para as FSS. Assim, estas
passam a deter uma orientacdo mais focada e consequente, atendendo aos seus meios e as
suas capacidades, em razao de um melhor contributo organizacional para o todo, isto ¢, a
resposta do Estado para a execugdo das politicas de seguranca publica com vista a protecao
da liberdade e da seguranca, de pessoas e bens, no respeito pela legalidade e principios do
Estado de Direito.

Nesta conformidade, parece-nos pertinente referir os contributos concetuais de
Romana*®, quando se refere a operacionalidade estratégica e tatica da SI, defendendo que
“Portugal deveria dispor de um Conceito Estratégico de Seguranga Interna (CESI), a
semelhan¢a do que acontece com o Conceito Estratégico de Defesa Nacional (CEDN),
previsto na Lei de Defesa Nacional e das For¢as Armadas (LDNFA) .

Reflexdo que entendemos como valida concetualmente, mas que requeria um
estudo e avaliagdo mais profundo, ndo sendo por isso objeto de quaisquer considerandos da
nossa parte, uma vez que nao integram os objetivos tragados na nossa investigagao.

A figura 5 reflete a nossa sugestao para a formulagao do planeamento estratégico de
SI, determinando as competéncias na elaboragdo e aprovagao dos documentos estruturantes
que o sustentam. Evidencia-se, a inclusdao de uma DMSI, que dard conta das orientagdes
estratégicas e do caminho a seguir naquelas matérias, para a posterior concetualizacdo do

CEFSS.

* Obra citada p. 19.
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Da formulagdo académica ora apresentada, salientam-se dois instrumentos
normativos que passariam a funcionar como documentos estruturantes da SI. Se na DMSI,
vislumbramos as opcdes estratégicas do Governo em matéria da PSI, orientando-as para
uma resposta integral, concertada e dirigida para as FSS, quanto ao CEFSS expressamo-lo
enquanto a forma como o Estado projeta a sua seguranga, identificando designadamente: o
enquadramento global da SI num dado periodo; o estabelecimento de um quadro de
ameacas com projecdo na SI; a identificacdo e avaliagdo dos riscos subjacentes e a
avaliacdo das potenciais alteracdes na sociedade que lhe poderdo estar associados; as
valéncias operacionais disponiveis para eventuais respostas; a operacionalizacdo racional
dos meios de resposta, atendendo as valéncias como um todo e, por fim, a monitorizagao e
avaliacdo. Deixa-se, assim, as FSS, a implementacdo e a tradugdo operacional das
respostas a realizar no concreto, isto ¢, a execucdo das politicas publicas de SI, por
intermédio do cumprimento das suas atribui¢des e competéncias legalmente definidas.

Nestes termos, salienta-se uma articulagdo porventura mais consequente, mais
coerente, integral e de melhor ajustamento a realidade dos recursos e meios disponiveis em
razao da resposta a dar pelo MAI, no ambito da SI, possibilitando a prossecucao de uma
cultura de qualidade das FSS que o constituem. Ao mesmo tempo, faz ancorar em si, 0
ajustamento parcimonioso dos recursos disponiveis, racionalizando-os, para que o cidadao
contribuinte, objeto das politicas publicas de seguranca, melhor compreenda os
investimentos realizados, em razao de uma resposta global de todos os atores internos do
SSI e do proprio Estado, devidamente coordenados por uma tnica entidade ao nivel macro,
a tutela.

Acresce ainda, a possibilidade de uma maior transparéncia na otimizagdo de
recursos € meios, devidamente coordenados, levando os cidadaos a compreender melhor as
necessidades a afetar a SI, estimulando-os a colaborar mais na prossecucao dos seus fins,
inclusive ao nivel do dever de colaboracio legalmente consignado®. Postura que, num
quadro de escassez de recursos e ambiente potencialmente conflituoso congregara,

certamente, sinergias para uma resposta que se quer integral e completa.

¥ Lei 53/2008, de 29 de agosto, retificada pela Declaragdo de Retificagdo n.° 66-A/2008, de 28 de outubro,
n.° 1 do artigo 5.°.

]
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5. Analise e discussido dos resultados

No presente capitulo efetuamos a andlise e discussdo dos resultados. Para tal,
respondemos a cada uma das questdes derivadas, tendo por base a investigacao realizada.
Seguidamente testamos as hipoteses identificadas, concluindo com a resposta a nossa

questdo central.

a. Resposta as questoes derivadas

Recordemos assim a primeira questdo derivada:

QD1: Qual o enquadramento juridico e concetual do planeamento e gestdo
utilizado pela GNR?

Na resposta a esta questdo concorrem os considerandos e as evidéncias constatadas
ao longo do trabalho, nomeadamente, nos capitulos 1 e 3. O capitulo 3, permitiu-nos
caraterizar o processo de planeamento e gestdo estratégica utilizado na GNR, que
confrontado com a sustentagdo tedrica do capitulo 1, comprova a existéncia coerente de um
modelo de formulagdo estratégica que reflete a articulagdo em cascata dos diversos
instrumentos de gestdo, alinhados com as opgdes do comando para a prossecugdo da sua
missao e atribuigoes.

Por outro lado, descreve ainda o quadro concetual concebido pelo poder executivo,
que enforma legalmente a caraterizagao do SIADAP, em especial, o SIADAP 1, enquanto
sistema de planeamento a usar pelos diversos organismos e servigos da AP em Portugal.
Ainda, mais concretamente, as evidéncias apuradas da andlise do PA e do QUAR da GNR,
o que nos conduziu a observar que o planeamento e gestao estratégica usado se encontra de
acordo com o legalmente preconizado para toda a AP, sendo perfeitamente identificado o
seu ciclo de gestao.

Nestes termos, o planeamento e gestdo estratégica realizados pela GNR, fundam-se
nos diversos diplomas que regulamentam e instituem o SIADAP, alinhando-se
conceptualmente com a GPO caracterizadora da filosofia do NPM.

Tendo respondido positivamente a primeira questao, recordemos a segunda:

QD2: Os instrumentos de gestio em uso na GNR traduzem as opcgoes
estratégicas para a seguranca interna?

A resposta a esta questdo resulta da analise do PA da GNR e das matérias
desenvolvidas no capitulo 3, concretamente, no alinhamento que identificAmos na
determinagdo dos objetivos estratégicos e operacionais definidos, no justo cumprimento e

interpretagdo das opgoes politico-estratégicas, por intermédio do Programa do Governo e
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das GOP, em matéria de SI, bem como, pela materializacdo das politicas publicas de
segurang¢a, nos programas, projetos, atividades e acgdes, identificadas no PA e no QUAR
(anexo G e J). Que, no final do ciclo de gestdo, a par da Carta de Missdo, ddo azo a
avaliacdo da Instituicdo, fechando, assim, o ciclo avaliativo. Nestes termos, podemos
afirmar que os instrumentos de gestdo traduzem efetivamente as opgdes estratégicas para a
SI, desenvolvidas pela GNR, pelo que, a esta questao, respondemos afirmativamente.

A terceira questao derivada aparece-nos formulada do seguinte modo:

QD3: Existe articulacdo entre os diferentes instrumentos de gestio em uso na
GNR que possibilitem a traduc¢ido financeira realizada em consonincia com o seu
espectro missionario?

No que se refere a articulagao entre os diferentes instrumentos de gestdo com a sua
tradu¢do financeira, verificamos, da analise do capitulo 3 e atendendo as atribuicdes
constantes no anexo E, a existéncia coerente dos diferentes instrumentos de gestdo em
torno do planeamento realizado, por intermédio da propria articulagdo do PA, com a
realizagdo do projeto de orgamento da GNR. Projeto orcamental que se encontra
perfeitamente enquadrado nos programas or¢camentais definidos pela DGO e onde se
verifica a correspondente afetagdo dos recursos financeiros pelas atividades e atribuigdes
desenvolvidas e a desenvolver (anexo I). O que, por sua vez, permite ao nivel da tutela e do
MF traduzir e interpretar os encargos do Estado com a materializagdo e execucao
operacional das politicas publicas de SI, afetas por lei a GNR, evidenciando-se o seu
contributo, devidamente quantificado, para o desenvolvimento da PSI. Assim, esta questdo
teve também uma resposta positiva.

Recordamos agora a quarta questao derivada:

QD4: Qual o possivel modelo para se efetivar um processo de formula¢ao da
estratégia de seguranca interna?

A resposta a esta questdo surge da nossa reflexdo e andlise em torno da
caraterizagdo que realizamos sobre o processo de planeamento e gestdo estratégico em uso
na GNR, bem como, da nossa perce¢ao empirica de que eventualmente fosse benéfica a
existéncia de uma diretiva ministerial que, num quadro de crescente conflito e escassez de
recursos, permitisse uma melhor rentabilizacdo e adequagdo dos meios disponiveis pela
Administragdo Interna, consagrando de forma global e parcimoniosa a resposta a dar pelas
FSS no seu ambito de atuacao.

Nestes termos, ancoramos a formulacdo de um eventual modelo de gestao

estratégica, ao nivel politico, que fizesse a ponte com a gestdo e planeamento estratégico
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das diversas FSS, tendo por base a andlise e estudo do modelo materializado na LDN, em
particular, com base no modelo de agdo estratégica proposto pelo Almirante Silva Ribeiro.

Foi neste quadro situacional que, no capitulo 4, apresentdmos um eventual modelo
a aplicar, a SI, que designamos de Planeamento Estratégico de Defesa Nacional e
Seguranca Interna. Dele, emergiu a proposta de dois documentos estruturantes que
designdamos de Diretiva Ministerial de Seguranga Interna, dando azo, por sua vez, a
efetividade de um Conceito Estratégico das Forgas e Servigos de Seguranca, fundados nas
razoes aludidas, para as quais também contribuiram os considerandos expressos no
capitulo 2. Nomeadamente, no que respeita a uma gestdo baseada na racionalizagdo e
otimiza¢do de recursos, fruto de uma estratégia devidamente alicercada nas politicas
publicas de seguranca, explicada e comunicada aos cidaddos. Pelo que, damos como
exequivel, academicamente, a existéncia de um processo de formulacio da estratégia para

a SI naqueles termos.

b. Teste de hipoteses

Com base nas respostas até aqui encontradas, passamos a testar as hipdteses
apresentadas. Como primeira hipotese apresentdmos:

H1: E possivel definir um quadro de evidéncias que caracterize o planeamento

estratégico aplicado e em uso na GNR.

Na resposta a QDI1, verificdmos que existe devidamente sustentado um
enquadramento juridico e concetual no planeamento e gestao utilizado pela GNR. De facto,
evidencia-se um alinhamento quer juridico, quer tedrico que corporiza um quadro de
evidéncias que caraterizamos e que suporta o planeamento estratégico existente,
materializado em véarios documentos que traduzem aquele desiderato, nomeadamente, o
Plano e Relatdrio de Atividades, a Carta de Missdao, o QUAR e o proprio Mapa de Pessoal.

Face ao exposto, damos como comprovada a nossa primeira hipotese.

Assim, recordemos a segunda hipotese:

H2: O atual espetro de atribuicées e missdes que estio cometidas a GNR
refletem as opcoes estratégicas do Governo em matéria de seguranca interna.

Na resposta a QD2, verificamos que os instrumentos de gestao usados pela GNR,
nomeadamente o PA, o QUAR e a Carta de Missao se encontram devidamente alinhados
com as politicas publicas de SI preconizadas pelo Governo, as quais traduzem as opgoes
estratégicas definidas politicamente. VerificAmos ainda que o processo de gestdo

or¢amental em uso na GNR subordina-se aos “Programas e Atividades Orcamentais”
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definidos pela DGO, onde se discriminam as atividades integradas nos respetivos
programas, que concorrem para as fichas de projeto/atividade apresentadas em sede do seu
PA, quantificando-se as suas opg¢des estratégicas sob as orientacdes da tutela, conforme
constatamos da analise do anexo He L.

Face ao exposto, damos como comprovada a nossa segunda hipotese.

Debrucamo-nos agora sobre a terceira hipotese:

H3: Os instrumentos de gestao em uso na GNR estao alinhados com a traducao
financeira das necessidades no Or¢camento.

Recordando a resposta a QD3, verificAmos o alinhamento dos instrumentos de
gestdo, nomeadamente do PA da GNR com a respetiva traducdo financeira no seu
or¢amento. Constatamos que existe uma quantificacao financeira dos encargos previstos
com os diferentes programas, projetos, atividades e acdes a desenvolver para o
cumprimento das suas atribuicdes. Como tal, & possivel apurar a relagdo entre as
necessidades previstas pela GNR, com os encargos associados as atividades e agdes que se
desenvolvem diariamente, realizando para tal, a respetiva calendarizacao e priorizagao de
atividades e necessidades no proprio PA e no orcamento, aprovados pela tutela. Pelo
exposto, aquela evidéncia permite-nos comprovar a nossa terceira hipotese.

Por fim, recordamos a nossa quarta e ultima hipdtese:

H4: Uma formulacdo estratégica de seguranca interna contribui para o
aprofundamento de uma cultura de qualidade e exceléncia na resposta a
dar pelas Forcas de Seguranca.

Para o teste desta hipotese, contribui o modelo de planeamento estratégico
proposto, porquanto a formulagdo estratégica contribui decisivamente para o
aprofundamento de uma cultura de qualidade em busca da exceléncia na resposta a dar
pelas FSS. Nesta o6tica, ficou patente a necessidade de articulagdo com uma atitude global
em termos das politicas publicas de SI, orientando-se os meios disponiveis, entendidos
como recursos centrais do MAI, a usar pelas FSS, num racional de rentabiliza¢do e gestao
parcimoniosa dos escassos recursos que o Estado dispoe.

Assim, os meios e recursos deverao passar a ser entendidos como instrumentos
complementares de uma resposta onde, devem ser utilizados em razdo da sua finalidade
ultima, independentemente das especificidades de cada ator do sistema, atendendo ao seu
justo equilibrio, face as necessidades em cada momento. Ainda que, tal desiderato, obrigue
a incutir nos vdarios atores, uma mudanc¢a de paradigma nas percegdes, cultura e

procedimentos, em razdo de um bem maior, que ¢ gerir com sobriedade os recursos
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disponiveis. Nestes termos, acolher-se-4 uma légica de incremento da qualidade dos

servigos disponibilizados aos cidaddos, assegurando a sua liberdade e seguranca, num
ambiente que mitigue o conflito e potencie a exceléncia do trabalho realizado.

Desta forma, concluimos pela confirmagdo da nossa quarta hipotese.

c. Resposta a Questao Central

Chegados aqui, encontramo-nos em condi¢des de responder a nossa questao central,
a qual recordamos:

Em que medida sera benéfico, num quadro de conflito e de escassez de
recursos, a formulacio de uma Diretiva Ministerial para a Seguranca Interna?

Para lhe dar resposta e tendentes a manter a coeréncia em todo o trabalho, partimos
do pressuposto que o planeamento estratégico de DN e SI se efetua nos moldes do modelo
apresentado no capitulo 4, apds verificarmos a sua exequibilidade.

Face ao preconizado, podemos concluir que ndo se trata da edificacdo de um novo
modelo, mas sim de um melhoramento aproveitando em parte a formulacao ja existente e
utilizada, nomeadamente até a Diretiva Governamental de Defesa Nacional para, a partir
dela, se realizar sob a orientagdo do Ministro da Administracao Interna, a designada DMSI,
a semelhanca do que ja acontece com a diretiva ministerial de defesa®® e que,
subsequentemente, origina a diretiva ministerial orientadora do ciclo de planecamento de
defesa militar’’ que, no caso proposto como possivel solugdo, originaria o Conceito
Estratégico das FSS.

Verificada a pertinéncia e a exequibilidade de uma DMSI, decorrente da DGDN, a
sua finalidade deveria centrar-se na difusdo das prioridades para a PSI e das subsequentes
orientacdes, para um determinado periodo temporal, assinalando as condicionantes a
observar nos processos de planeamento subsequentes.

Nesta linha de raciocinio, emerge posteriormente o Conceito Estratégico das FSS,
com a finalidade de estabelecer orientagdes para os ciclos de planeamento de cada um dos
atores do SSI, sob a tutela do MAI, baseado nos recursos, meios e capacidades disponiveis,
que permitisse a defini¢do e edificacdo de um sistema de resposta global, concertada e
consequente, tendo em conta os critérios de preparagdo e eficacia das FSS, orientando e

racionalizando parcimoniosamente os meios do Estado a disposi¢ao da SI.

> Despacho n.° 7769/2010, de 16 de abril, do MDN, que determinou a publicagdo da Diretiva Ministerial de
Defesa 2010-2013.
*! Despacho n.° 4/MDN/2011, de 31 de janeiro, do MDN.

CEMC - 2011-2012 — Major GNR/ADM Rui Letras 40



Gestdo e Planeamento de Seguran¢a num Ambiente de Conflito e Escassez de Recursos

Pelo que, em nosso entender, esta articulagcdo daria aos atores politico-estratégicos,
uma maior eficacia do comando, controlo e coordenagao, orientando e focalizando mais, os
atores operacionais, ao nivel da execucao, ou seja, as FSS.

Nesta linha, decerto facilitaria uma maior coeréncia e consisténcia na resposta do
Estado aos dominios da prevenc¢do, ordem publica, investigacdo criminal e informagdes
criminais, enquanto areas de atividade de SI.

Concorrentemente, o MAI, passaria a dispor de um documento estratégico-politico
que orientasse as capacidades da Administracdo Interna, atendendo a uma gestdo
parcimoniosa de recursos € meios mais consequente que, num ambiente de conflito e
escassez de recursos, possibilitaria certamente uma resposta concertada e adequada a cada
momento.

Edifica-se também, a complementaridade de atuacdo do MAI ao passar a dispor, a
par do Plano de Coordenagao, Controlo e Comando Operacional das FFSS, exclusivamente
para a execucdo operacional, de um outro documento estruturante que atendesse aos
recursos e capacidades disponiveis, a afetar de forma global no plano da SI.

Nestes termos, observamos a exequibilidade e a probabilidade de se constituir
formalmente o modelo que este estudo preconiza, o que nos leva a referir que seria de todo
benéfico, especialmente no quadro econdémico, financeiro e social que o pais atravessa,
este esforco de melhoramento dos instrumentos disponiveis para o aperfeicoamento da

formulacao estratégica, desta feita aplicada a SI.

]
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Conclusoes

Este trabalho de investigacdo permitiu verificar a existéncia de instrumentos de
planeamento estratégico e de gestdo na GNR, que traduzem as suas opgdes estratégicas na
prossecucao da missdo que lhe esta afeta. Por outro lado, revela-nos o alinhamento do seu
espetro missionario com as politicas publicas de seguranga definidas pelo poder executivo,
permitindo a monitorizacdo e avaliacdo do seu grau de cumprimento, bem como, os
montantes afetos ao seu desenvolvimento.

Este estudo revela-nos ainda, a auséncia de um documento ministerial que reflita e
integre uma estratégia conjunta e participada, ao nivel da tutela, que englobe orienta¢des
concretas para a gestdo de recursos € meios que possibilite uma resposta concertada e
consequente das FSS para a PSI. Evidéncia que nos permitiu mostrar a possibilidade de
formulacido de um documento estruturante aquele nivel, que a par do Plano de
Coordenagdo, Controlo e Comando Operacional das FSS, possibilite uma
complementaridade na atividade da Administragdo Interna, aperfei¢oando-se assim, de
forma integrada e global, a sua contribui¢do para a SI e DN.

Seguidamente, apresentam-se as conclusdes do trabalho. Iniciamos com uma
revisdo das linhas procedimentais seguidas, expondo os novos contributos gerados.
Seguimos identificando algumas limita¢des, propondo também novas abordagens e linhas
de investiga¢do. Por fim, efetuamos considera¢des de ordem pratica que conduzirdo as
necessarias recomendacoes.

Recordemos a questdo central que serviu de rumo para O nosso percurso
metodologico: Em que medida sera benéfico, num quadro de conflito e de escassez de
recursos, a formulacio de uma Diretiva Ministerial para a Seguranca Interna?

Para responder a esta questao, estruturamos o nosso trabalho em cinco capitulos.

No primeiro capitulo, centramo-nos no processo de gestdo e planeamento nos
servicos publicos, realizando uma revisdo tedrica que nos possibilitasse dai extrair
sustentabilidade no caminho a seguir. VerificAmos a conceptualizagdo tedrica de um
modelo de formulagdo estratégica, que realgou as fases importantes e adstritas ao coerente
alinhamento de um qualquer processo global estratégico e a sua aplicabilidade a qualquer
nivel, dentro das organizacdes. Evidenciou-se, a importincia da analise do ambiente
externo e interno e da propria rede de relagdes e influéncias, que condicionam o
planeamento, mas que sao essenciais para a formulacao da estratégia a traduzir em planos
que objetivam e clarificam, ao mesmo tempo que orientam, a afetacdo de recursos para a

mobilizagdo na prossecu¢do dos objetivos.
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Analisamos ainda a AP portuguesa, revelando a importancia do SIADAP, enquanto
modelo gestionario que, assente na filosofia NPM, incorporou na AP a aplicabilidade da
Gestao por Objetivos. Observamos que o SIADAP, enquanto sistema de planeamento se
articula com os sistemas de planeamento e gestdo de cada ministério, consubstanciando um
instrumento de avaliagdo do grau de cumprimento dos objetivos estratégicos, baseado em
indicadores de medida de resultados que permitem a sua avalia¢do, institucionalizando
ainda, um ciclo de gestao transversal a toda a AP. No caso concreto do presente trabalho,
apenas utilizamos uma das dimensdes do SIADAP, a avaliacdo do desempenho dos
Servigos, o que nos permitiu identificar e caraterizar o ciclo de gestdo da GNR,
descrevendo os varios instrumentos de gestdo utilizados, permitindo-nos assim
fundamentar as respostas as reflexdes a que nos propusemos.

No segundo capitulo, fizemos uma breve alusdo ao SSI, para dai extrairmos a
concetualizagdo do conceito de SI e sua articulagdo. Observamos que se trata, cada vez
mais, de um sistema alargado de geometria variavel e interdisciplinar, que deve possuir
uma composi¢ao coerente, robusta mas flexivel, que permita maior eficacia na prevencao,
contengdo ¢ respostas mais adequadas ao conjunto de transformagdes rapidas,
imprevisiveis e volateis, em termos de ameacgas e riscos. O mesmo, ganha especial relevo
num quadro de crescente conflito e escassez de recursos, dai a necessidade de uma resposta
integrada, global e consequente. Evidenciamos ainda, a importancia das politicas publicas
de seguranga, enquanto medidas tomadas pelas instancias politicas, no sentido da
mobilizagdo geral dos varios atores envolvidos para que se efetivem respostas concertadas
as diversas formas de inseguranca e conflitos. Verificdmos ainda que o ambiente de
conflito em Portugal se carateriza por cendrios de turbuléncia e incerteza permanente,
potenciadores de situagdes de risco em consequéncia do desenvolvimento da sociedade,
marcado pelo clima de instabilidade economica e social, onde “a tranquilidade da
seguran¢a se constréi com a intranquilidade perante o combate a Inseguranga™>.

No terceiro capitulo, descrevemos a GNR, enquanto institui¢do escolhida para
estudarmos e caracterizarmos o seu processo de formulacao estratégica, para dai retirarmos
contributos que nos possibilitassem fundamentar a inexisténcia de um instrumento ao nivel
politico, que traduzisse estrategicamente orientagdes e a articulagdo dos recursos e meios

disponiveis, ao nivel da Administracdo Interna.

>2 Obra citada p. 19.
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No quarto capitulo, formuldmos o nosso modelo de planeamento estratégico de DN
e SI, sustentado na confrontagdo e reflexdo critica entre o modelo preconizado pelo
Almirante Silva Ribeiro e o estatuido na LSI. Dai emergiram dois documentos
estruturantes, que designamos de DMSI e um outro, designado de CEFSS, sendo que o
primeiro corporiza a resposta a nossa questdo central.

Ap6s aquela formulagdo no quinto capitulo, edificamos a analise e discussdo dos
resultados, respondendo as questdes derivadas, testdmos as hipdteses e respondemos a
nossa questao central.

Assim, verificdmos que:

(i) o planeamento e gestdo utilizada pela GNR enquadra-se juridica e
concetualmente no modelo gestionario utilizado pela AP portuguesa, centrando-se na
aplicacdo do SIADAP;

(i) que os instrumentos de gestdo em uso pela GNR refletem e encontram-se
alinhados com as opg¢des estratégicas para a SI;

(ii1) que se verifica uma articulagdo gestionaria, vertida no PA que possibilita a
tradug¢do financeira das opg¢des realizadas, mediante as necessidades, por intermédio da
proposta do orgamento apresentado e o devido alinhamento do seu espetro missiondrio nas
atividades orcamentais definidas pela DGO; e que

(iv) o modelo de formulacdo da estratégia de SI que propusemos ¢ exequivel
academicamente e poder-se-a revelar benéfico na racionalizacdo coerente de recursos e
meios, ao nivel do MAI, num quadro de conflito e escassez de recursos.

Estas consideragdes permitiram-nos responder a nossa questdo central, onde
concluimos que ¢ exequivel e benéfica a formulagao de uma DMSI, com a finalidade de
difundir as orientagdes e prioridades da PSI, na medida em que podera aperfeigoar e
melhor orientar os recursos € meios para uma resposta global e consequente.

Assim, o MAI passaria a dispor de um documento estratégico-politico que
orientasse as capacidades da Administracao Interna, atendendo a uma gestdo parcimoniosa
de recursos € meios, mais consequente, que num ambiente de conflito e escassez de
recursos possibilitaria, certamente, uma resposta concertada e adequada a cada momento.
Possibilitaria ainda, a complementaridade da sua atuacdo ao passar a dispor, a par do Plano
de Coordenacdo, Controlo e Comando Operacional das FSS, de um outro documento
estruturante que atendesse aos recursos e capacidades disponiveis a afetar de forma global

no plano da SI.

CEMC - 2011-2012 — Major GNR/ADM Rui Letras 44



Gestdo e Planeamento de Seguran¢a num Ambiente de Conflito e Escassez de Recursos

Desta forma, ¢ possivel formular uma diretiva ministerial para a SI com base no
quadro legislativo vigente e com os meios existentes, dirigindo-os, organizando-os e
articulando-os, para uma resposta integrada, ndo sendo necessario o recurso a elevados
meios financeiros ou alteracoes de fundo no SSI, mas tdo s6, melhor harmonizar e
operacionalizar as acdes dos departamentos com responsabilidades na DN, no caso
concreto, ao nivel da Administragdo Interna.

Um trabalho desta natureza encontrou algumas limitagdes, desde logo, decorrentes
de s6 considerar um dos elementos constitutivos do SSI, a GNR. Depois, a limita¢ao
espacial e temporal, que ndo possibilitou aprofundar aspetos relacionados com a aferi¢do
da sensibilidade de outras FSS. Por ultimo, a inexisténcia de estudos desta natureza, no
ambito da SI, que possibilitassem uma ancoragem teoérica mais sustentada e facilitadora no
enquadramento do problema em analise.

Face ao exposto, estamos em condi¢des de propor novas linhas de investigacdo e
sugestdes para trabalhos futuros. Uma primeira linha podera ser o aprofundamento dos
conteudos e articulagdo estrutural da DMSI proposta. Outra prende-se com a
concetualizacao formal e estrutural do CEFSS.

Outra linha de investigacdo poderia passar, por se estudar concretamente, os
recursos disponiveis dentro do SSI, com o intuito de se apurar sinergias potenciadoras de
uma maior partilha institucional e de meios e recursos, no sentido de aperfeigoar e
melhorar a resposta do Estado nas atividades de seguranca que desenvolve.

Por ultimo, porque emergiu a possibilidade para a formalizagdo de um CEFSS,
sugere-se a criagdo de uma equipa de estudo, composta por um grupo de
especialistas/peritos com conhecimento profundo das questdes de seguranca, que envolva
todos os atores do sistema e com a participagao da comunidade académica, tendo em vista
a obten¢ao de propostas concretas que reflitam adaptabilidade e funcionalidade perante os
desafios contemporaneos e vindouros, em razdo da melhoria das respostas institucionais

para a producdo de seguranca que a ordem constitucional determina e a populacdo deseja.

]
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Anexo A — Linha de Orientacio Metodologica

SIADAP

GNR

LDN e LSI

Questao Central:

Em que medida serda benéfico, num quadro de conflito e de
escassez de recursos, a formulagdo de uma Diretiva Ministerial

para a Seguranca Interna?

/

Hipotese 1: ‘
E possivel definir um

quadro de evidéncias
que  caracterize 0

planeamento

Hipétese 2: v
O atual espetro de
atribuigoes e missdes

que estdo cometidas a
GNR refletem as opgodes

estratégicas do Governo

v

Hipétese 3:
Os instrumentos de
gestdo em uso na GNR
estdo alinhados com a

tradugdo financeira das

)
Hipotese 4:
Uma formulagao
estratégica de seguranga
interna contribui para o
aprofundamento de uma

cultura de qualidade e

estratégico aplicado e necessidades no - )

em matéria de seguranca exceléncia na resposta a
em uso na GNR. e Orgamento. dar pelas Forcas de

Seguranga.
/ - N -
Questiio derivada 1: Questiio derivada 4:
Qual o enquadramento juridico Qual o possivel modelo para
e concetual do planeamento e se efetivar um processo de
gestdo utilizados pela GNR? formulag@o da estratégia de
seguranga interna?
/
Questio derivada 2: ¥ Questio derivada 3:

opgoes

Os instrumentos de gestdo em
uso na GNR traduzem as
estratégicas para a

seguranga interna?

Existe articulagdo entre os diferentes
instrumentos de gestdo em uso na GNR
que possibilitem a tradugdo financeira
realizada em consondncia com o seu

espectro missionario?

Formulag¢iao de um modelo de planeamento da estratégia

de seguranca interna

CEMC - 2011-2012 — Major GNR/ADM Rui Letras




Gestdo e Planeamento de Seguran¢a num Ambiente de Conflito e Escassez de Recursos

Anexo B — Corpo de Conceitos

Atividade

“Conjunto articulado de tarefas realizadas por um grupo ou conjunto
de pessoas, com recursos proprios e objetivos temporalmente fixados
de acordo com as necessidades, prioridades e recursos disponiveis”
(Neves, 2002, p. 105)

Conta de Geréncia

Representa a prestacdo de contas num dado ano e espelha os fluxos
financeiros (entradas e saidas de dinheiro). E o documento por
exceléncia de prestacdo de contas ao Tribunal de Contas, com vista a
realizacdo da Conta Geral do Estado, ao mesmo tempo que se pode
constituir como determinante para a afetagdo de responsabilidades aos
dirigentes das entidades publicas, quando disso for caso.

Economico

Do ponto de vista da gestdo, retrata a escolha dos melhores meios, para
o alcance dos objetivos, ao custo mais baixo. A sua analise apresenta-
se como o exame das alternativas, ou seja, das opcdes menos onerosas
(Moreno, 2006, p. 87).

Eficaz

Do ponto de vista da gestdo, retrata quando os objetivos, as finalidades,
as politicas, as acdes, os programas e projetos das organizagdes foram
alcangados. A sua analise mede o indice de sucesso da gestdo, ou seja,
da realizag¢do dos objetivos (Moreno, 2006, p. 87).

Eficiente

Do ponto de vista da gestdo, retrata quando os meios escolhidos foram
aplicados de forma a obter o rendimento maximo. A sua analise
examina a relagdo existente entre os resultados e meios, apreciando o
rendimento e a produtividade das politicas, das a¢des, dos programas,
dos projetos e das organizagdes (Moreno, 2006, p. 87).

Gestao Estratégica

No contexto do presente trabalho, esta relacionada com o processo de
gestdo continuo, num contexto dindmico, para cumprir uma intengdo
de futuro para a organizagdo. Trata-se de um processo interdependente
e envolve a andlise estratégica, a formulacdo da estratégia e a sua
implementagdo e controlo (Fernando Ribeiro Serra, 2010, p. 44).

Indicadores

Representam uma grandeza, um numero, um célculo (n.°, % ou taxa)
que permite objetivar o acontecimento ou uma situacdo e interpreta-
los. Sdo instrumentos de informacdo com vista a apoiar os gestores a
comunicar, a negociar ou a decidir. Inserem-se numa logica de gestdo
do desempenho, visando orientar a agdo dos gestores, criando meios de
comparagio dos desempenhos.

New Public Management

Esta teoria consiste em trés principios que considera fundamentais: os
servicos centrados nos cidadios, insisténcia em resultados e avaliacdo
do desempenho e flexibilidade da forca de trabalho, o que significa
converter o sistema de pessoal em sistema de emprego equiparavel ao
do setor privado (Rocha, 2011, p. 28).

Objetivos

Parametro de avaliacdo que traduz a previsdo dos resultados que se
pretendem alcangar no tempo, em regra quantificaveis. (alinea e) do
artigo 4.° da Lei n.° 66-B/2007 de 28 de dezembro)

Objetivos de eficacia

Entendida como medida em que um servigo atinge os seus objetivos €
obtém ou ultrapassa os resultados esperados. (alinea a) do artigo 11.°
da Lei n.° 66-B/2007 de 28 de dezembro) Podem ser aferidos na sua
tripla vertente: Impacto, resultado e realizado, sendo medidos por
unidades fisicas (tempo gasto, n° de ocorréncias, etc.) ou monetarias.

Objetivos de eficiéncia

Relacdo entre os bens produzidos e servigos prestados e os recursos
utilizados. (alinea b) do artigo 11.° da Lei n.° 66-B/2007 de 28 de
dezembro) Tém por finalidade otimizar a utilizagdo dos fundos
publicos atendendo a dois prismas: Produzir a mesma atividade com
menos recursos; Os mesmos recursos produzirem mais atividade.
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Objetivos de qualidade

Conjunto de propriedades e caracteristicas de bens ou servicos, que
lhes conferem aptiddo para satisfazer necessidades explicitas ou
implicitas dos utilizadores. (alinea c¢) do artigo 11.° da Lei n.° 66-
B/2007 de 28 de dezembro)

Or¢amento

Sousa Franco (1992, p. 336) define or¢amento em financas publicas
como “uma previsdo, em regra anual, das despesas a realizar pelo
Estado e dos processos de as cobrir, incorporando a autoriza¢do
concedida a Administragdo Financeira para cobrar receitas e realizar
despesas e limitando os poderes financeiros da Administrag¢do em cada
periodo anual”. Assim, o Or¢amento de Estado ¢ um dos documentos
politicos e de planeamento central de maior importancia para qualquer
Estado porque se, por um lado, resulta de um ato de politica, por outro
lado é um documento que traduz financeiramente as grandes opgdes
politicas e estratégicas do poder executivo, logo trata-se de um plano
financeiro das politicas publicas consubstanciadas na decisdo politica.

Planeamento

No contexto do presente trabalho, deve ser entendido como um
processo de tomada de decisdo, “algo que fazemos antecipadamente,
sendo portanto uma tomada de decisdo antecipada” (Teixeira, 2002, p.
50).

Planeamento Estratégico

No contexto do presente trabalho, deve ser entendido como um
processo de planeamento a longo prazo orientado para os objetivos e
compreende cinco partes distintas: fins (objetivos), meios (selecao de
politicas e programas), recursos (determinacdo dos recursos
necessarios para a implementacdo das estratégias), implementa¢do
(levar a cabo os planos) e controlo (procedimentos para prever e
detetar erros na implementacgao) (Teixeira, 2002, p. 50).

Compreende a “determinagcdo dos objetivos que a organiza¢do
pretende atingir e dos meios para os conseguir (estratégias, politicas,
programas e recursos), os quais se subordinardo a visdo estratégica”
(Tavares, 2002, p. 101).

Programa

“Conjunto de projetos e atividades com maior afinidade entre si, em
fungdo do seu papel na concretiza¢do de um objectivo estratégico ou
por dizerem vrespeito a uma drea ou forma de intervengdo
organizacional” (Neves, 2002, p. 105)

]
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Anexo C — Caraterizacdo dos Instrumentos de Gestao decorrentes da aplicacio do

SIADAP na Administraciao Publica

Instrumentos de
Enquadramento, descri¢o e articulacio funcional
Gestiao

Nos termos do artigo 10.° da Lei n° 66-B/2007, de 28 de dezembro, “...a
avaliagdo de desempenho de cada servico assenta num quadro de
avaliagdo e responsabilizacdo (QUAR), sujeito a avaliagdo permanente e
atualizado a partir dos sistemas de informag¢do do servigo...”, onde se
devem evidenciar a missdo do servigo, os objetivos estratégicos plurianuais
determinados superiormente, os objetivos anualmente fixados e
devidamente hierarquizados, bem como os indicadores de desempenho e
respetivas fontes de verificagdo e meios disponiveis, atendendo ao grau de
realizagdo de resultados obtidos na prossecugdo dos objetivos, a
identificagdo dos desvios e as suas causas que no final do ciclo
materializardo a avaliagao final do desempenho do servigo. Indica ainda
que os documentos previsionais ¢ de prestacdo de contas, legalmente

previstos, devem estar alinhados de forma coerente com o QUAR,
Quadro de

sustentando que a sua dindmica de atualizacdo deve atender a analise da
Avaliacio e

\

envolvéncia externa, a identificacdo das capacidades instaladas, das
Responsabiliza¢io o _ ) ) _
proprias oportunidades de desenvolvimento dos Servigos ¢ ainda ao grau de
satisfacdo dos utilizadores.™

Nos termos do artigo 14.°, preconiza que a avaliagdo dos servi¢os ocorra
através da autoavaliagdo e da heteroavaliagdo. A primeira, realizada
anualmente em articulagdo com o ciclo de gestdo e de caracter obrigatorio.

“Deve evidenciar os resultados alcancados e os desvios verificados de

acordo com o QUAR do servico, em particular face aos objectivos

2

54
anualmente fixados™”.

113

A segunda, visa “...obter um conhecimento

aprofundado das causas dos desvios evidenciados na auto-avalia¢do ou de
outra forma detectados e apresentar propostas para a melhoria dos

9

processos e resultados futuros”™” sendo parte integrante do relatorio de

atividades.

>3 Deixando aos Servigos a liberdade de escolher as metodologias e instrumentos de avaliagdo que permitam
operacionalizar o seu sistema de resposta.

** Lei n° 66-B/2007, de 28 de dezembro, artigo 15.°

5 Lei n° 66-B/2007, de 28 de dezembro, artigo 20.°
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Plano de
Atividades

Instituido pelo Decreto-Lei n.° 183/96, de 27 setembro, com o intuito de
introduzir na AP um instrumento de planeamento, consagrou a tradugao dos
meios e das acdes a desenvolver pelos Servigos, essencial para a defini¢do
da estratégia, hierarquizacdo das opcdes e da afetacdo dos recursos, pelo

[13

que nos termos do n.° 2 do artigo 1.°, “...deve discriminar os objectivos a
atingir, os programas a realizar e os recursos a utilizar, o qual, apos
aprovagdo pelo ministro competente, fundamentarda a proposta de
or¢amento a apresentar na fase de preparac¢do do Or¢amento do Estado
devendo ser corrigido em fungdo deste apos a aprovag¢do da Lei do
Orcamento”.

Organiza-se em trés partes distintas®. A primeira, designada de Nota
introdutoria, estabelece a caracteriza¢do da organizagdo, o meio ambiente
em que se encontra inserida, os servigos que presta, o perfil de
cidaddos/clientes e da a conhecer a metodologia utilizada na sua elaboragao,
bem como, os mecanismos que asseguram a participagdo dos envolvidos. A
segunda parte, designada de Objetivos e Estratégia, traduz as orientagdes
gerais de curto prazo a nivel macroeconémico, as orientagdes especificas de
curto e/ou médio prazo para o sector de atividade em que o organismo se
enquadra, bem como os objetivos de curto/médio prazo a cumprir pelo
Servigo e respetivas prioridades, em articulagdo com o Programa do
Governo, ainda, evidencia a estratégia a adotar para cumprimento dos
objetivos. A terceira parte, Atividades Previstas e Recursos, apresenta os
programas anuais/plurianuais e os respetivos horizontes temporais, aliando
os resultados a obter com o seu desenvolvimento, escalpeliza uma matriz
que evidencia a estrutura dos objetivos com os programas, dos projetos e/ou
atividades e respetiva calendariza¢do, ao menos tempo que discrimina a
afetagdo dos recursos humanos, materiais e financeiros, comtemplando

ainda os programas de formacdo interna ou externa.

Relatorio de

Atividades

Instituido pelo Decreto-Lei n.° 183/96, de 27 setembro, introduziu na
AP um instrumento de controlo que possibilitou a realiza¢do da avaliagdo
da execugdo do PA, destinado a relatar o percurso efetuado, apontar os
desvios, avaliar os resultados e estruturar a informacdo relevante para o

futuro, com vista a reajustamentos no novo ciclo de gestdo. Assim, “... deve

%% Decreto-Lei n.° 183/96, de 27 setembro, artigo 2.°

]
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discriminar os objectivos atingidos, o grau de realiza¢do dos programas e
os recursos utilizados™’.

Organiza-se em trés partes distintas™. A primeira, designada de Nota
introdutoria, traduz uma breve andlise conjuntural, evidenciando as
orientacdes gerais e especificas prosseguidas. A segunda, designada de
Atividades Desenvolvidas e Recursos Humanos, atende a consecucgdo dos
objetivos do plano e estratégia seguida, em linha com o desenvolvimento
dos diferentes programas, projetos ¢ atividades, apresentando os resultados
previstos e os alcangados, bem como as atividades desenvolvidas mas ndao
previstas e resultados alcangados. Deve evidenciar a afetagdo real e prevista
dos recursos humanos, materiais e financeiros, com o0s respetivos
indicadores e por ultimo, contemplar o grau de realizagdo dos programas de
formacao, com inclusdo de indicadores e taxas. A terceira parte, designada
de Avalia¢do Final, inclui uma breve analise sobre a execucdo global do
plano e seu reflexo na articulagdo com o Programa do Governo, através de
uma apreciagdo qualitativa e quantitativa dos resultados alcangados,
atendendo a uma descrigdo dos mecanismos de participagdo e auscultagdo
dos clientes internos e externos, culminando com as conclusdes prospetivas,

que orientardo o novo ciclo a realizar.

A carta de Missao, constitui um compromisso de gestdo onde, de forma
explicita s3o definidos os objetivos, devidamente quantificados e
calendarizados, a atingir no decurso do exercicio de fungdes. Esta carta é
negociada entre o membro do Governo e o dirigente maximo do servigo no
momento do seu provimento e traduz a missdo que lhe é cometida pelo
Governo enquanto responsavel maximo do servigo que ird dirigir, serve de
Carta de Missao base a avaliagdo do seu desempenho e, consequentemente, do servico de
que ¢ dirigente maximo. Em 1ltima analise, o seu incumprimento
determinara a ndo renovagao da comissao de servi¢o ou, mesmo, a respetiva
cessagdo antecipada. Por norma, articula-se nos seguintes parametros:
1.Missdo, 2.Principais Servicos Prestados, 3.Orientagdes estratégicas,

4.0bjetivos a Atingir e 5.Recursos necessarios.

T Decreto-Lei n.° 183/96, de 27 setembro, n.° 3 do artigo 1.°
> Idem, cf. artigo 2.°

]
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Mapa de Pessoal

Instituido pela Lei n.° 12-A/2008, de 27 de fevereiro, trata-se de um
documento de planificagdo™ da atividade dos recursos humanos na AP ¢
traduz o niamero de postos de trabalho de que os Servigos carecem para o
desenvolvimento das suas atividades. A sua construcdo deve atender a
missdo, as atribuigdes, a estratégia, aos objetivos superiormente fixados, as
competéncias das unidades organicas e aos recursos financeiros disponiveis,

sendo obrigatdrio acompanhar a proposta de orgamento dos Servigos.

Balanco Social

Instituido pelo Decreto-Lei n.° 190/96, de 9 de outubro, ¢ um
“...conjunto de informagoes essenciais sobre a situa¢do social dos
Servicos, demonstrativo dos pontos fortes e pontos fracos da gestdo social
dos recursos humanos, o grau de eficiéncia dos investimentos sociais e os
programas de agdo que visem a realiza¢do pessoal dos trabalhadores, a
sua identificacido com a empresa e a melhoria da sua prépria vida™®.
Trata-se de um instrumento de planeamento e gestdo nas areas sociais e de

recursos humanos, constituido por um conjunto de dados e mapas

estatisticos que caraterizam cada um dos Servigos da AP.

% Lei n® 12-A/2008, de 27 de fevereiro, artigo 4.°.
5 preambulo do Decreto-Lei n® 190/1996, de 9 de outubro.

]
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Anexo D — Organograma da GNR

GcG
CONSELHO INSPECGAO DA
SUPERIOR DA ey
GUARDA
CONSELHO DE
ETICA,
DEONTOLOGIA E
DISCIPLINA
JUNTA SUPERIOR
DE SAUDE
c6
SECRETARIA GERAL ORGAOS SUPERIORES DE COMANDO E DIRECCAOQ
DA GUARDA
COMANDO
COMANDO ADMINISTRAGAO A
OPERACIONAL RECURSOS PORMACAG
INTERNOS
—_—_—————— . __ -
| 1. |
COMANDOS P UNIDADE DE ACGAO JBl| UNIDADE NACIONAL SlEjgll?:::(;[:\EE UNIDADE DE ESCOLA DA
TERRITORIAIS CONTROLO FISCAL DE TRANSITO OnE AN E o INTERVENGAO GUARDA
|NTERVENGAO E RESERVA

—————— comando directo, para efeitos operacionais
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Anexo E — Missoes e Atribuicoes da GNR

Em conformidade com o artigo 3.° Lei n.° 63/2007, de 6 de novembro, e Declaracio de Retificaciio n.°
1-A/2008, de 4 de janeiro

“a) Garantir as condi¢bes de seguranga que permitam o exercicio dos direitos e liberdades e o respeito
pelas garantias dos cidaddos, bem como o pleno funcionamento das institui¢ées democraticas, no respeito
pela legalidade e pelos principios do Estado de direito;

b) Garantir a ordem e a tranquilidade publicas e a seguran¢a e a protec¢do das pessoas e dos bens;

¢) Prevenir a criminalidade em geral, em coordenagdo com as demais forgas e servigos de seguranga;

d) Prevenir a pratica dos demais atos contrarios a lei e aos regulamentos;

e) Desenvolver as agées de investigagcdo criminal e contraordenacional que lhe sejam atribuidas por lei,
delegadas pelas autoridades judicidrias ou solicitadas pelas autoridades administrativas;

f) Velar pelo cumprimento das leis e regulamentos relativos a viagdo terrestre e aos transportes
rodoviarios, e promover e garantir a seguranga rodoviaria, designadamente, através da fiscalizag¢do, do
ordenamento e da disciplina do transito;

g) Garantir a execugdo dos atos administrativos emanados da autoridade competente que visem impedir o
incumprimento da lei ou a sua violag¢do continuada;

h) Participar no controlo da entrada e saida de pessoas e bens no territorio nacional;

i) Proteger, socorrer e auxiliar os cidaddos e defender e preservar os bens que se encontrem em situagoes
de perigo, por causas provenientes da agdo humana ou da natureza;

J) Manter a vigilancia e a prote¢do de pontos sensiveis, nomeadamente infraestruturas rodoviarias,
ferroviarias, aeroportudrias e portuarias, edificios publicos e outras instalagoes criticas;

1) Garantir a seguranga nos espetaculos, incluindo os desportivos, e noutras atividades de recreagdo e
lazer, nos termos da lei;

m) Prevenir e detetar situagoes de trdfico e consumo de estupefacientes ou outras substancias proibidas,
através da vigildncia e do patrulhamento das zonas referenciadas como locais de trdfico ou de consumo;

n) Participar na fiscaliza¢do do uso e transporte de armas, muni¢des e substancias explosivas e
equiparadas que ndo pertengam as demais forcas e servicos de seguranca ou as Forcas Armadas, sem
prejuizo das competéncias atribuidas a outras entidades;

o) Participar, nos termos da lei e dos compromissos decorrentes de acordos, designadamente em operagoes
internacionais de gestdo civil de crises, de paz e humanitdrias, no dmbito policial e de protecdo civil, bem
como em missoes de cooperagdo policial internacional e no dmbito da Unido Europeia e na representa¢do
do Pais em organismos e institui¢Oes internacionais;

p) Contribuir para a formagdo e informagdo em matéria de seguranca dos cidaddos;

q) Prosseguir as demais atribuigdes que lhe forem cometidas por lei”.

O niimero 2, do mesmo artigo, indica que constituem, ainda, atribui¢des da Guarda:

a) Assegurar o cumprimento das disposi¢oes legais e regulamentares referentes a prote¢do e conservag¢do
da natureza e do ambiente, bem como prevenir e investigar os respetivos ilicitos;

b) Garantir a fiscalizagdo, o ordenamento e a disciplina do trdnsito em todas as infraestruturas
constitutivas dos eixos da Rede Nacional Fundamental e da Rede Nacional Complementar, em toda a sua

extensdo, fora das dreas metropolitanas de Lisboa e Porto,
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¢) Assegurar, no dambito da sua missdo propria, a vigilancia, patrulhamento e interce¢do terrestre e
maritima, em toda a costa e mar territorial do continente e das Regioes Autonomas;

d) Prevenir e investigar as infragdes tributarias, fiscais e aduaneiras, bem como fiscalizar e controlar a
circulagdo de mercadorias sujeitas a acdo tributaria, fiscal ou aduaneira;

e) Controlar e fiscalizar as embarcagdes, seus passageiros e carga, para os efeitos previstos na alinea
anterior e, supletivamente, para o cumprimento de outras obrigagéoes legais;

f) Participar na fiscalizagdo das atividades de captura, desembarque, cultura e comercializagdo das
espécies marinhas, em articulagdo com a Autoridade Maritima Nacional e no dambito da legisla¢do
aplicavel ao exercicio da pesca maritima e cultura das espécies marinhas;

g) Executar ag¢des de prevengdo e de intervengdo de primeira linha, em todo o territorio nacional, em
situagdo de emergéncia de protegdo e socorro, designadamente nas ocorréncias de incéndios florestais ou
de matérias perigosas, catdstrofes e acidentes graves,

h) Colaborar na prestagdo das honras de Estado,

i) Cumprir, no ambito da execugdo da politica de defesa nacional e em cooperagdo com as Forgas
Armadas, as missées militares que lhe forem cometidas;

J) Assegurar o ponto de contacto nacional para intercdmbio internacional de informagdes relativas aos
fenomenos de criminalidade automovel com repercussoes transfronteiricas, sem prejuizo das competéncias

atribuidas a outros orgdos de policia criminal.”

Fonte: Lei n.° 63/2007, de 6 de novembro, e Declaragdo de Retificagdo n.° 1-A/2008, de 4 de janeiro.

]
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Anexo F — Mapa de Pessoal

N.° de Efetivos Reais
o1 Lugares considerados no Mapa
Lugares previstos no Quadro de Pessoal existentes no servico 2
de pessoal para 2012
em Julho/2011
Além Além
Designacgao N.° Quadro Quadro Total
Quadro Quadro
Oficiais 949 742 808 808
Sargentos 2.566 2.579 2.591 2.591
Guardas 22.662 21.001 20.862 20.862
Totais de Pessoal Militar 26.177 24.322 24.261 24.261
Técnico Superior 96 10 46 57 45 102
Carreira Especial Médica 88 18 50 30 60 920
Carreira Especial Docente 16 12 2 15 3 18
Carreira Especial G. Florestal 424 397 403 403
Assistente Técnico 42 24 26 26
Assistente Operacional 505 408 428 428
Outro pessoal (Vigilantes Florestais) 924 140 924 924
Totais Pessoal Civil 2.095 1.009 98 1.883 108 1.991
Total 28.272 25.331 98 26.144 108 26.252

Fonte: (GNR, 2011, p. 53)

6 Os valores referentes aos militares foram aprovados por SEMAL nos termos do artigo 98° do EMGNR, em
05MAI10, através do despacho n° 8372/2010. Os valores referentes aos civis foram aprovados por SEMAI,
por despacho de 14SET10, nos termos do mapa de pessoal (Lei n® 12-A/2008, de 28FEV) referente ao
or¢amento da Guarda 2011.

62 Proposto para 2012, nos termos da Lei n.° 12-A/2008, de 27 de Fevereiro, integra a respetiva Proposta de
Orgcamento e tem subjacentes as necessidades de pessoal militar e civil decorrente da entrada em vigor da
LOGNR e demais legislagdo complementar.

% Inclui 1.200 Guardas provisorios que previsivelmente ingressardo no Curso de Formagio de Guardas 2012.
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AN 74

Anexo G - Principais Linhas de Atuacdo Politica da Seguranca Interna e

Caraterizacao das Orientacdes Estratégicas da GNR

Programa do XVIII Governo Constitucional
Grandes Opc¢oes do Plano - 2010/2013

Objetivos:

“...”a preveng¢do, combate e repressdo do crime, com especial énfase para a criminalidade

violenta, grave e organizada, causadora de maior alarme social,...”

PRINCIPAIS LINHAS DE ATUACAO POLITICA
5.* Op¢ao — Elevar a Qualidade da Democracia,

Modernizando o Sistema Politico € Colocando a
Justica e a Seguranca ao Servico dos Cidadios

VETORES ESTRATEGICOS DA GNR
“...Corporizam as estratégias a assumir pela

Guarda..:”
Ao nivel da SEGURANCA INTERNA

“Combater as causas da criminalidade; - “Valorizar as actividades de protec¢do e seguranga
Aprofundamento do policiamento de proximidade e | das pessoas e bens, tendo como objectivo dar uma
da seguranga comunitdria, bem como dos resposta adequada e oportuna aos problemas e
programas especiais de prote¢io de jovens, idosos, | anseios dos cidaddos em matéria de seguranga;

e outras pessoas particularmente vulnerdveis; - Garantir a capacidade de resposta qualificada e
Intensificac¢do das acgoes sistematicas de controlo permanente aos problemas de seguranga, a todo o
das fontes de perigo; tempo e em todos os locais de atendimento e de
Refor¢o da coordenagio do sistema de seguranga interface com os cidaddos e as comunidades;
interna, com melhor aproveitamento das novas - Melhorar as competéncias ao longo de toda a
tecnologias; estrutura,  promovendo  uma  cultura  de

responsabilidade e uma participagdo mais efectiva
de todos os militares, motivando-os e envolvendo-os
nos diversos niveis dos processos de decisdo, na
avaliacdo dos resultados globais e individuais e na

Aproveitamento das novas tecnologias.” ; . 5 L . ,
P g identificagdo e aplicacdo das boas praticas, internas

e externas. Em paralelo, fomentar o trabalho de
equipa, a polivaléncia e a disponibilidade e

1}

promover a autoformagdo.’

ORIENTACOES ESTRATEGICAS DA GNR
“... quatro grandes linhas estruturantes de orientacdo:>

= “Alinhar objectivos e acrescentar valor — align & add value:

Garantir que, o que se faz é relevante para os utentes e tem impactos, evidenciaveis, nas respectivas
variaveis da actividade da Guarda.

=  Maximizar a eficiéncia — low cost/high value:

Reduzir custos e maximizar o contributo para o valor criado.

= Construir a reputacdo — build a reputation:

Tornar-se referéncia com o reconhecimento externo.

= Construir o futuro — build a future:

Expandir o mercado relevante, estruturando a oferta de servicos e tornando-se excelente na execu¢do.”

Fonte: (GOP, 2010-2013, pp. 68-69) ¢ (GNR, 2011, pp. 41-44)

Nota:
E das orientacdes estratégicas do poder executivo, enquanto principais linhas de atuacéo politica, ao nivel da seguranca
interna e, atendendo as linhas estruturantes de orientacfio estratégica da GNR, aliadas a Carta de Missdo do General
Comandante-Geral da GNR, que se definiram cinco objetivos estratégicos (anexo J), posteriormente plasmados no
QUAR, a par dos objetivos operacionais, que se vislumbra o enquadramento estratégico da GNR, para o periodo em
causa.
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Anexo H — Estrutura das Atividades, Acdes e Projetos da GNR

1. ACTIVIDADE OPERACIONAL

1.1. Operacdes/Acdes - Programas Especiais de Prevencdo e Policiamento de Proximidade
1.2. Operacdes/Agoes - Especiais de Prevengdo Criminal

1.3. Operagdes/Agdes - Ambito Nacional

1.4. Operagdes/Ag¢des - Ambito Regional/Local

1.5. Operagdes/Agdes - Ambito Internacional

1.6. Projetos/Atividades/A¢des no ambito da missdo da Unidade Organica

2. ACTIVIDADE ENSINO E FORMACAO

2.1. Cursos de Formagao Inicial

2.2.Cursos de Promogao

2.3. Cursos de Especializagdo ou Qualificagao

2.4. Formagao Continua de Aperfeicoamento e Atualizagdo

3. GESTAO INTERNA

3.1. Atividade Administrativa

3.2. Formagao dos recursos humanos

3.3. Realizagdo de Eventos, Conferéncias e Workshops

3.4. Outras Atividades

4. BENEFICIACAO DE INFRA-ESTRUTURAS E EQUIPAMENTO

4.1. Projetos de obras de beneficiacdo, reparagdo e conservagao de infraestruturas
4.2. Grandes obras de beneficiagao, reparagdo e conservacao de infraestruturas
4.3. Pequenas obras de beneficiagdo, reparagdo e conservagdo de infraestruturas
4.4. Equipamento

4.5. Arrendamento

5. SISTEMAS E TECNOLOGIAS DE INFORMACAO

5.1. Gestao da Infraestrutura tecnologica

5.2. Aquisi¢do de Software

5.3. Aquisi¢do de Hardware

Fonte: (GNR, 2011, p. 32)
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Anexo I — Estrutura dos Programas e Atividades Or¢camentais da GNR

Programas Funcional Atividades Fonte Financiamento
1.013 128 - Missdes Humanitarias e
Cooperacao
et de Paz
Economica Externa
128 - Missdes Humanitarias e
de Paz . .
) 111 - Esfor¢o Financeiro
164 - Protegdo Social Nacional (OE) — Receitas
1033 Complementar Gerais ndo afetas a
Forcas de Seguranca 225 - Protecdo de Pessoas e BrojetosiComuitarios
B Controlo de Prati . .
009 che © Lontrolo de Haticas 123 — Esfor¢o Financeiro

Seguranca Interna

Ilicitas

258 - Gestdo Administrativa

2014

Estabelecimentos de
Ensino Superior

192 - Ensino Militar e Policial

2024

Servicos Individuais
de Saude

164 - Protecdo Social
Complementar

Nacional (OE) — Auto
Financiamento — Receitas
com Transi¢do de Saldos
242 — Fundo Social
Europeu POPH

Fonte: (GNR, 2011, p. 33)

Caraterizacio da Classificacio Funcional

Classﬂjlcag:ao Caraterizacio
Funcional
Compreende todas as despesas realizadas no ambito das missdes humanitarias e de
1013 - Cooperaciao

Economica Externa

1033 -

Seguranca

2014

Estabelecimentos de

Ensino Superior

2024 -

Individuais de Saude

Forcas de

Servicos

de Cooperagdo Externa.

manutengdo da ordem publica.

a formacdo em estabelecimentos de ensino superior.

quadro da GNR e seus familiares dependentes.

paz em que os militares da GNR se encontram empenhados, bem como nos projetos

Compreende as despesas com as atividades e projetos relacionadas com o

desempenho da GNR no sentido de melhorar as condi¢cdes de seguranca e a

Compreende as despesas com as atividades e projetos relacionadas com o ensino e

Compreende as despesas com as atividades e projetos (no caso do PIDDAC)

relacionadas com Protecdo na Satide e apoio na doenga aos militares e civis do

Fonte: Realizado pelo autor a partir (GNR, 2011, pp. 32-33)

]
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Caraterizacio das Atividades em uso na GNR

Atividades

Caraterizacao

128
Missdoes Humanitarias

e de Paz

164
Protecao Social

Complementar

192
Ensino Militar e

Policial

225
Protecio de Pessoas e
Bens e Controlo de

Praticas Ilicitas

258

Gestao Administrativa

Compreende as despesas com atividades relacionadas com a participagdo em missoes

de paz e humanitarias.

Compreende as despesas com satude e quaisquer outras que se enquadrem no
Subagrupamento de Seguranca Social, bem como as realizadas por conta das classes
inativas. S3o ainda consideradas, as a¢des de representacao militar, honorifica e de
indole cultural, nomeadamente da Banda de Musica e Charanga do Regimento de
Cavalaria.

Consideradas as despesas com os encargos fixos ou variaveis necessarios a realizacdo
de quaisquer cursos, estagios, acdes de formagao ou outras da mesma natureza, na
GNR ou em qualquer outro organismo.

Compreende as despesas a realizar nas areas policial, de seguranga e ordem publica,
de fiscalizagdo e regulacdo da circulagdo rodoviaria, de fiscalizagdo, controlo e
acompanhamento do cumprimento das disposi¢cdes legais e regulamentares relativas
as infracdes em matéria fiscal e aduaneira, de investigacdo criminal, da protecdo e
conservacao da natureza e do ambiente e de apoio e socorro.

Compreende as despesas de dificil enquadramento nas outras atividades, bem como
aquelas que se realizem para apoio técnico e administrativo, funcionamento interno,

gestao financeira e de tesouraria.

Fonte: Realizado pelo autor a partir (GNR, 2011, pp. 32-33)
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AN 74

Anexo J — Objetivos Estratégicos e Operacionais da GNR

Carta de Missao do General Comandante-Geral
Plano de Atividades para 2011

QUAR 2011

Objetivos Estratégicos

OE 1 - Melhorar a capacidade do
dispositivo policial, reforcando os meios
operacionais

OE 2 - Reforcar o policiamento de
proximidade, orientado para a prote¢ao dos
cidaddos em geral e, em particular, das
pessoas especialmente vulneraveis, como as
criangas, os jovens, os idosos e as vitimas de
maus-tratos;

OE 3 - Intensificar o controlo das principais
fontes de perigo, com a finalidade de
prevenir, reduzir e reprimir a criminalidade,
bem como outros comportamentos que
possam por em causa a seguranga € a
tranquilidade dos cidadaos;

OE 4 - Privilegiar o recurso a novas
tecnologias de informagdo e comunicacdo,
valorizando a formagdo dos
humanos, desmaterializando
simplificando procedimentos;

recursos
atos €

OE 5 - Firmar o empenhamento da Guarda
na execugdo da  politica  externa,
designadamente em operagoes
internacionais de resposta a crises, bem
como em missdes de cooperagao policial no
ambito da Unido Europeia.

Objetivos Operacionais

OOp 2 - Aumentar as estruturas de Investigacdo Criminal no
dispositivo territorial

OOp 1 - Aumentar as estruturas de apoio as vitimas
particularmente vulnerdveis e a investigagdo de crimes em

acidentes de viacdo

OOp 5 - Otimizar as estratégias de intervencdo e prevengdo
policiais nas zonas de risco sécio criminal

OOp 4 - Intensificar as agdes da Guarda no ambito da Seguranca
Rodovidria, do controlo da posse ilegal de armas e da protecao da
natureza e do ambiente

OOp 6 - Qualificar a agdo policial dos militares nas areas criticas
de intervengao

OOp 7 - Assegurar a disponibilidade e qualificar os Sistemas
Tecnoldgicos da Guarda

OOp 3 - Reforgar a participacdo da Guarda no ambito da
cooperacao policial europeia

Fonte: Construido pelo autor a partir do PA 2011 e QUAR 2011

Nota:

Os objetivos 1, 2 e 3 concorrem para a avaliagdo da dimensio eficicia (medida em que um servico atinge os seus

objetivos e obtém ou ultrapassa os resultados esperados)
Os objetivos 4 e 5 concorrem para a avaliacdo da dimensao eficiéncia (relagdo entre os bens produzidos e servigos

prestados e os recursos utilizados)

Os objetivos 6 e 7 concorrem para a avaliagdo da dimensdo qualidade (conjunto de propriedades e caracteristicas dos
bens e servigos, que lhes conferem aptiddo para satisfazer as necessidades explicitas e implicitas dos utilizadores)
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