ESCOLA DE GUERRA NAVAL

CMG (FN) DAGOBERTO FERREIRA DA SILVA JUNIOR

SISTEMA DE DOUTRINA MILITAR CONJUNTA:
ORGANIZACAO, GESTAO E GOVERNANCA

Rio de Janeiro

2023



CMG (FN) DAGOBERTO FERREIRA DA SILVA JUNIOR

SISTEMA DE DOUTRINA MILITAR CONJUNTA:
ORGANIZACAO, GESTAO E GOVERNANCA

Tese apresentada a Escola de Guerra Naval, como
requisito parcial para a conclusdo do Curso de

Politica e Estratégia Maritimas.

Orientador: CMG (RM1) Luis Fernando Nogueira

Pompeu.

Rio de Janeiro

2023



DECLARAGAO DA NAO EXISTENCIA DE APROPRIAGAO INTELECTUAL IRREGULAR

Declaro que este trabalho académico: a) corresponde ao resultado de investiga¢do por
mim desenvolvida, enquanto discente da Escola de Guerra Naval (EGN); b) é um trabalho
original, ou seja, que ndo foi por mim anteriormente utilizado para fins académicos ou
quaisquer outros; c) é inédito, isto é, ndo foi ainda objeto de publicacdo; e d) é de minha
integral e exclusiva autoria.

Declaro também que tenho ciéncia de que a utilizagdo de ideias ou palavras de autoria
de outrem, sem a devida identificacdo da fonte e o uso de recursos de inteligéncia artificial no
processo de escrita constituem grave falta ética, moral, legal e disciplinar. Ademais, assumo o
compromisso de que este trabalho possa, a qualquer tempo, ser analisado para verificacdo de
sua originalidade e ineditismo, por meio de ferramentas de detec¢do de similaridades ou por

profissionais qualificados.

Os direitos morais e patrimoniais deste
trabalho académico, nos termos da Lei
9.610/1998, pertencem ao seu Autor, sendo
vedado o uso comercial sem prévia autoriza¢do. E
permitida a transcricdo parcial de textos do
trabalho, ou menciond-los, para comentdrios e
citacbes, desde que seja feita a referéncia
bibliografica completa.

Os conceitos e ideias expressas neste
trabalho académico sdo de responsabilidade do
Autor e ndo retratam qualquer orientacdo

institucional da EGN ou da Marinha do Brasil.

Documento assinado digitalmente

b DAGOBERTO FERREIRA DA SILVA JUNIOR
g L Data: 17/11/2023 17:19:06-0300
Verifique em https://validar.iti.gov.br



AGRADECIMENTOS

A Deus, agradeco a minha existéncia, a minha familia e a saude que possuo para
continuar a minha caminhada.

A minha amada esposa Ana Claudia, pelo irrestrito e persistente incentivo durante o
periodo de elaboragao deste trabalho.

Aos meus filhos Guilherme e Gustavo, que embora ndo tenham conhecimento,
iluminam de maneira especial os meus pensamentos e me fazem cada vez mais buscar o
crescimento intelectual e profissional.

Aos meus pais, responsaveis pela minha formacao e pelos valores morais transmitidos,
que me permitiram ser pai de familia e profissional.

Ao CMG (RM1) Luis Fernando Nogueira Pompeu, meu orientador, pelos precisos

ensinamentos e oportunos conselhos ao longo da jornada de dedica¢do a pesquisa.



RESUMO

Uma caracteristica relevante de Forcas Armadas bem preparadas de um Estado estd
intimamente ligada a sua capacidade de adaptar-se a um ambiente mutdvel e sujeito a
incertezas a respeito dos eventos futuros. Nesse cenario, uma doutrina militar estatica tem
grande chance de sucumbir as alteragGes do meio em que esta inserida. Por isso, é
imprescindivel que se tenha uma sistematica de gestdo e desenvolvimento doutrinaria
eficiente, na qual estabeleca procedimentos e processos destinados ao estudo e ao
aperfeicoamento constante de sua Doutrina Militar Conjunta, para que o Estado faca frente
aos conflitos contemporaneos. Diante do exposto, a presente pesquisa tem o objetivo de
propor acdes, no ambito do atual Sistema de Doutrina Militar Conjunta do Ministério da
Defesa, que contribuam efetivamente para a formagao e gestdao do cabedal doutrinario das
Forgas Armadas brasileiras em Operagdes Conjuntas. A metodologia utilizada foi o método
dedutivo, com o emprego de técnicas de pesquisa de documentagdo indireta, bibliografica e
documental, e de observacado direta intensiva, por meio de entrevistas. Em suma, conclui-se
que existem solugdes simples e oportunas que colaborardao com o aprimoramento do Ciclo de
Desenvolvimento de Doutrina Conjunta, apoiadas em trés pilares essenciais: Organizacao,
Gestao e Governanga. A relevancia desta pesquisa para a Marinha do Brasil é evidenciada pelo
potencial de estimular discussdes internas, a fim de contribuir com o rearranjo do
desenvolvimento doutrinario na Forga. Por fim, esta pesquisa pretende estudar um assunto
de grande valor para as Forgas Armadas brasileiras como forma de criar condi¢des coerentes
e consistentes para uma interoperabilidade, no sentido de garantir a eficiéncia e a eficacia das
Operag¢des Conjuntas.

Palavras-chave: Forcas Armadas. Doutrina Militar. Sistema de Doutrina Militar Conjunta. Ciclo
de Desenvolvimento de Doutrina. Operagées Conjuntas. Gestdo e Governanca.



ABSTRACT

A relevant characteristic of a well-prepared Armed Forces of a State is closely linked to its
ability to adapt to a changing environment and subject to uncertainties regarding future
events. In this scenario, a static military doctrine has a great chance of succumbing to changes
in the environment in which it is inserted. Therefore, it is essential to have an efficient
doctrinal management and development system, in which it establishes procedures and
processes aimed at the study and constant improvement of its Joint Military Doctrine, so that
the State can face contemporary conflicts. Given the above, this research aims to propose
actions, within the scope of the current Joint Military Doctrine System of the Ministry of
Defense, that effectively contribute to the formation and management of the doctrinal
background of the Brazilian Armed Forces in Joint Operations. The methodology used was the
deductive method, with the use of research techniques of indirect documentation,
bibliography and documents, and intensive direct observation, through interviews. In short, it
is concluded that there are simple and timely solutions that will collaborate with the
improvement of the Joint Doctrine Development Cycle, supported by three essential pillars:
Organization, Management and Governance. The relevance of this research for the Brazilian
Navy is evidenced by the potential to stimulate internal discussions, in order to contribute to
the rearrangement of doctrinal development in the Force. Finally, this research intends to
study a subject of great value for the Brazilian Armed Forces as a way to create coherent and
consistent conditions for interoperability, in order to guarantee the efficiency and
effectiveness of Joint Operations.

Keywords: Armed forces. Military Doctrine. Joint Military Doctrine System. Doctrine
Development Cycle.Joint Operations. Management and Governance.
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1 INTRODUCAO

O emprego integrado das trés Forcas Armadas (Marinha, Exército e Aeronautica), ou a
combinacdo de, pelo menos, duas delas, foi cada vez mais decisivo e determinante para
alcancar as vitdrias na histdria dos ultimos conflitos armados. Nesse contexto, a Estratégia
Nacional de Defesa (END) prevé que, devido as especificidades dos conflitos armados
modernos, deve-se considerar, primordialmente, o emprego conjunto das Forgas,
racionalizando-se meios de toda ordem e o aumento das capacidades de cada uma delas, por
intermédio do uso integrado de suas caracteristicas e potencialidades, sem desconsiderar,
contudo, a possibilidade dos seus empregos de modo singular (BRASIL, 2016).

Sendo assim, os cendrios de emprego das Forgas exigem, cada vez mais, um conjunto
diversificado de capacidades e o emprego coeso delas. Para tal, as Forcas Conjuntas
constituem-se como o melhor instrumento militar e devem possuir a habilidade de operarem
em sinergia, ou seja, devem ser interoperaveis. Por isso, ndo se visualiza hoje em dia um teatro
de operacbes com as Forgas Armadas (FA) atuando de maneira individual, sem a integracao
dos seus planejamentos.

As Operagoes Conjuntas (OC) ndo sdo uma escolha para as FA brasileiras e necessitam
ser aperfeicoadas, para que o Estado faca frente aos conflitos contemporaneos. Nesse nexo,
depara-se com a caréncia constante de aprimoramento da Doutrina de emprego das FA em
OC.

Outrossim, considera-se ainda que uma caracteristica relevante de FA bem preparadas
de um Estado esta intimamente ligada a sua capacidade de adaptar-se a um ambiente mutavel
e sujeito a incertezas a respeito dos eventos futuros. Nesse cendrio, uma doutrina militar
estdtica tem grande chance de sucumbir as alteracdes do meio em que estd inserida.
Depreende-se assim que esse carecimento é como um desafio que as FA brasileiras precisam
enfrentar, permanentemente, a fim de buscarem, de maneira profissional, coordenada e
harmoénica, o aprimoramento constante de sua Doutrina Militar Conjunta (DMC;j),
transformando-a numa ponte segura para se enfrentar os combates possiveis.

Dessarte, considera-se fundamental uma sistemdtica adequada de prospeccao
doutrinaria, de modo que acompanhe a velocidade das mudancas observadas nos conflitos

atuais. Dessa forma, as FA necessitam de processos competentes de gestdo e
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desenvolvimento da DMCj, por meio de alteracdes no atual Sistema de Doutrina Militar
Conjunta (SIDOMC), como forma de criar condicbes coerentes e consistentes para uma
interoperabilidade, no sentido de garantir a eficiéncia e a eficacia das OC.

Decorrente de todo o exposto, este trabalho cientifico tem o objetivo precipuo de
propor ac¢des, no ambito do atual SIDOMC, de forma que contribua efetivamente para a
formacdo e gestdao do cabedal doutrinario das FA brasileiras em OC.

Para atingir esse propdsito, pretende-se analisar o SIDOMC e a aplicagao de suas
orientacdes, a luz do marco tedrico que sera a Gestdo do Conhecimento (GC), bem como
descrever o que vem sendo feito pela Marinha do Brasil (MB), pelo Exército Brasileiro (EB) e
pela Forga Aérea Brasileira (FAB) relacionado a gestdo e ao desenvolvimento do conhecimento
doutrinario, distinguindo os ensinamentos que possam ser aplicados na DMC;.

Nesse fito, a abordagem metodoldgica e cientifica, empregada para atingir uma
solugdo racional, foi dividida em seis fases. Essas fases estdo materializadas em Capitulos,
sendo a primeira e a sexta fases, respectivamente, os Capitulos alusivos a Introducdo e a
Conclusdo, que, por sua vez, contém as principais ilagdes alcancadas e os pontos de vista
adquiridos.

A segunda fase, necessaria para fundamentar toda a andlise e sintese posterior,
compreendera o referencial tedrico. Nesse Capitulo, sera desenvolvido um estudo sobre GC,
gue ajudard a organizar o conhecimento e os processos relacionados ao assunto, tornando-se
mais facil visualizar as oportunidades de evolugdo na parte doutrindria. Além disso, serdo
identificadas caracteristicas peculiares da GC que serdao utilizadas para analisar o atual
SIDOMC, a fim de otimiza-lo. Todo esse apanhado esta contido no Capitulo 2.

Na terceira fase, serd desenvolvido um estudo sobre o SIDOMC, apresentando os
principais conceitos sobre o atual Sistema. Ademais, sera analisado tal Sistema, a luz do
referencial tedrico. Esse conteudo sera mostrado no Capitulo 3.

Na quarta fase, sera realizado um estudo sobre as Sistematicas de Desenvolvimento
Doutrindrio de cada Forga Singular (FS), priorizando as estruturas organizacionais e os
processos dos ciclos doutrindrios de cada Forga. Desse modo, serao identificadas
caracteristicas peculiares dessas doutrinas que serdo utilizadas como ensinamentos que

podem alavancar o atual SIDOMLC. Esses aspectos estarao contidos no Capitulo 4.
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Na quinta fase, serd desenvolvida uma composicao das conclusdes apresentadas nos
Capitulos anteriores, organizando e integrando as ideias desses Capitulos de forma
pragmatica. Essas dedugdes estardao contidas no Capitulo 5.

Para conduzir a proposta metodoldgica supracitada, foi desenvolvida uma pesquisa
cientifica descritiva bibliografica, voltada ao tratamento dos conceitos relacionados a Gestao
e ao Desenvolvimento Doutrinario. No concernente a DMCj e aos atores intervenientes, a
apuragao reuniu aspectos qualitativos e quantitativos, dando-se por meio também da
pesquisa descritiva, com base normativa, e conducdo do proprio autor de entrevistas ndo
estruturadas com especialistas que possuiam significativa vinculagdo com o tema, de modo
que pudessem contribuir efetivamente para esclarecer o objeto de estudo em tela.

Por todo o percorrido, justifica-se a relevancia da proposi¢cdo em lide, uma vez que esta
pesquisa fornecera agdes, no ambito do atual Sistema de Doutrina Militar Conjunta, que
contribuirdo efetivamente para a formacado e gestdo do cabedal doutrindrio das FA brasileiras
em OC. Complementarmente a isso, um SIDOMC atualizado, bem estruturado e exequivel
otimizara o emprego dos recursos humanos e materiais, assim como impulsionara o
aprimoramento da DMCj e, consequentemente, poderd estimular discussdes internas na MB,
a fim de contribuir com o direcionamento do desenvolvimento doutrinario dessa Forca.

Ressalta-se que apesar de a guerra na Ucrania ser um evento em desenvolvimento, as
FA do mundo todo estdao acompanhando esse conflito como uma oportunidade de colher
ensinamentos que podem trazer impactos significativos em suas doutrinas de emprego
conjunto, tornando a importancia desse tema mais que atual.

Assim, a presente pesquisa pretende estudar uma matéria de grande valor para as FA,
com foco em uma forma de transformagao de sua DMCj. Ao mesmo tempo, o estudo almeja
contribuir para o progresso das Ciéncias Militares, ao esclarecer a situacdo atual em que se
encontra o objeto em questado e relacionar seus contornos a outros conhecimentos existentes,

produzindo uma nova percep¢do sobre o tema e facilitando trabalhos futuros.



2 REFERENCIAL TEORICO

Neste Capitulo, serd desenvolvido um estudo sobre a GC. Esse assunto possui
diferentes bases tedricas, com abordagens distintas, que ajudara a organizar o conhecimento
e os processos relacionados a tematica, tornando-se mais facil visualizar as oportunidades de
evolugao na parte doutrindria. Todavia, o estudo sera limitado em informagdes que tém
impacto direto na formacao e geréncia do cabedal doutrinario conjunto das FA. Por fim, serdo
identificadas caracteristicas peculiares da GC que serdo utilizadas para analisar o atual

SIDOMC, a fim de otimiza-lo.

2.1 Consideragdes Gerais

Neste subitem, sera descrito, de maneira sucinta, o surgimento e a importancia da GC,
para permitir um melhor entendimento dos conceitos que serdo mencionados neste Capitulo.

Desde o inicio dos tempos, a curiosidade e a vontade de aprender tém impulsionado a
raga humana em sua trajetoria de evolugao. A inquietude do ser humano com aquilo que
desconhecia sempre o incentivou a buscar inovagbes que, em maior ou menor grau,
representaram significativos avancos para a humanidade, desde a descoberta do fogo, até os
mais recentes avancgos tecnoldgicos. Essa incansavel busca pelo conhecimento da-se, tanto
individualmente, quanto nos ambientes coletivos, por exemplo, as organiza¢des, nas quais o
conhecimento sempre foi procurado, usado e valorizado, ainda que implicitamente
(CASQUILHO, 2020).

Segundo Drucker (1993), esse é o contexto em que o conhecimento se insere nas
organizacdes, exercendo o papel de importante componente de suas estruturas que, quando
devidamente criado e gerido, serve como facilitador para que as empresas vengam o desafio
de desenvolver praticas sistematicas para administrar sua autotransformacdo. Por isso, numa
visdo atualizada, a criagdo e o gerenciamento do conhecimento tornaram-se fatores decisivos

no ambiente competitivo empresarial.
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Nesse sentido, na década de 90, surge a GC que é definida por Drucker (1994) como
processo de criacdo, gerenciamento, ampliacdo e compartilhamento do conhecimento,
fazendo-o de maneira eficiente, eficaz, efetiva e de forma que a organizacdo adquira
vantagem competitiva no mercado.

Ademais, o Desenvolvimento Doutrinario Militar Conjunto demanda de uma gestao
eficaz para que se possa conduzir a evolucdo estratégica das FA como um todo. Desse modo,
este autor acredita que a GC é necessaria para o processo de Gestdao e Desenvolvimento
Doutrindrio das FA brasileiras em OC.

Dessa maneira, pode-se assumir entdo que a Gestdo e Desenvolvimento Doutrinario
Conjunto e a GC nas FA estdao caminhando juntas, pois os dois temas sao sistemas interligados
e utilizam da sabedoria das técnicas de Gestdo. Ressalta-se também que a GC, de maneira
geral, incentiva a busca por ideias inovadoras e solu¢gdes mais criativas, tdo necessdrias, nos
dias de hoje, para o desenvolvimento doutrinario.

Sendo assim, serdo utilizadas, como referencial tedrico, as Teorias da GC, que

ajudardo, ao final do trabalho, formular alteragdes no atual SIDOMC.

2.2 Teorias da Gestao do Conhecimento

Neste subitem, serdo descritas, de maneira resumida, diferentes bases tedricas que

ajudardo a organizar o conhecimento e os processos do SIDOMC.

2.2.1 Fleury e Oliveira Jr. (Org.)

Os organizadores Maria Tereza Leme Fleury e Moacir de Miranda Oliveira Jr.
compilaram teorias de, pelo menos, 15 autores, em diversos artigos, na obra “Gestdo
Estratégica do Conhecimento: integrando aprendizagem, conhecimento e competéncias”.
Dentre os autores que utilizaram como referéncia, encontram-se alguns consagrados, tais

como: Nonaka, Takeuchi, Davenport, Prusak e outros.
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Um dos aspectos relevantes da referida obra é a mengao de que o conhecimento deve
ser identificado e precificado antes de ser gerenciado (FLEURY; OLIVEIRA JR., 2001, p. 32-33).
Portanto, deve-se ter a clara no¢cdo do que se considera conhecimento e qual é o seu valor
para a instituicao.

Além disso, pode-se inferir a necessidade de uma unica porta de entrada para todo
conhecimento doutrinario que venha ser gerenciado, a fim de que seja assinalado qual a area
de interesse e, concomitantemente, avaliado o seu valor para a instituicdo. Reforca-se
também que ha imprescindibilidade de especialistas para identificar e precificar
acertadamente o conhecimento bruto?.

Tal obra também enfatiza a nogao de que a produgado cientifica académica so teria
valor real se possuir valor pelas empresas. Em outras palavras, os trabalhos cientificos
académicos que ndo sejam capazes de serem utilizados de forma pratica ndo teriam serventia
para trazer reflexos a drea econdmica. Nessa visdo, o valor da ciéncia basica estaria na sua
aplicabilidade para solucionar problemas praticos (FLEURY; OLIVEIRA JR., 2001, p. 93-97).

Diante do exposto, pode-se depreender a importancia da area académica na criacao,
na ampliagao e, até mesmo, no compartilhamento do conhecimento doutrinario conjunto.
Destacam-se, por exemplo, as Escolas de Altos Estudos Militares das FA, que, pela natureza
de suas atividades e pelo fato de contarem, em seus quadros, com profissionais detentores
de conhecimentos especificos, podem apoiar no desenvolvimento da DMCj, seja por iniciativa
propria seja por demanda. Da mesma forma, os trabalhos académicos podem ser Uteis, como
subsidios de pesquisa, para a produgao de um conhecimento previsto para o futuro ou que
requeira também um longo periodo de processamento. Em suma, a drea académica, quando

estimulada de modo direcionado, pode oferecer contribui¢des relevantes para a DMC;.

2.2.2 Rivadavia Correa Drummond de Alvarenga Neto

O autor em tela escreveu a obra “Gestao do Conhecimento em organizagdes: proposta

de mapeamento conceitual integrativo”, a partir de sua tese de doutorado, na area de Ciéncia

da Informagao, em 2005. Essa obra propde um modelo conceitual integrativo para a GC em

! Neste trabalho, adotou-se a definicio de conhecimento bruto como sendo aquele que ainda n3o passou por
um sistema de aprecia¢do do conhecimento (ALMEIDA; RANGEL, 2015, p. 17).
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sua area de pesquisa. Para isso, o autor (2008) ndo desenvolve novas teorias, mas se apoia no
cabedal tedrico de autores renomados, como Nonaka, Takeuchi, Davenport e Prusak.

O aspecto que merece destaque em sua obra é uma lista de onze “pecados capitais”
em GC (ALVARENGA NETO, 2008, p. 56). Dentre eles, os mais diretamente relacionados com
este trabalho sao:

- Priorizar o passado e o presente, e nao o futuro;

- Fracassar em reconhecer a importancia da experimentagao; e

- Substituir o contato humano pelo contato tecnoldgico.

Sobre o primeiro “pecado capital” elencado, pode-se afirmar que o desenvolvimento
doutrindrio se torna essencial num SIDOMC, pois deve ser capaz de integrar o presente e o
futuro. Desse modo, é importante ser agil o bastante para produzir, com oportunidades, as
necessarias alteracdes, consoante com a rdpida e constante evolucdo do ambiente
operacional moderno e com a velocidade das inovac¢Ges tecnoldgicas.

Do segundo “pecado capital”, deduz-se a importancia de se fazer experiéncias
doutrinarias, a fim de validar procedimentos, taticas e técnicas na producdo de
conhecimentos. Nessa mesma perspectiva, pode-se deduzir a relevancia do acompanhamento
da Doutrina, principalmente no ambito operativo e do ensino, por exemplo, o
acompanhamento do emprego da DMCj nos exercicios de OC ja conduzidos pelo Ministério
da Defesa (MD). Esse acompanhamento seria o responsavel por identificar desvios no
emprego do conhecimento doutrinario, assim como novas necessidades, além de mensurar
se os resultados atingidos estao de acordo com o previsto.

Por fim, no terceiro “pecado capital”’, o uso da ferramenta da Tecnologia da
Informagdo (TI) constitui uma significativa vantagem organizacional e administrativa,
possibilitando uma armazenagem segura e de acesso facil a doutrina. Entretanto, a geréncia
do conhecimento doutrinario vai muito além das medidas fisicas de acumulagao e divulgacgao.
Nesse sentido, para se poder gerir todo o conhecimento de uma instituicdo, torna-se
necessaria também a adogao de maneiras informais de captura, aprendizagem e transmissao
de ideia. Destaca-se, como uma dessas formas, a importancia de se “contar estérias”. Apesar
de serem informais as narrativas, com seus personagens (reais ou ficticios), fatos e
acontecimentos, inspiram, influenciam e funcionam como um eficaz meio de transmissao e

preservacao do conhecimento.
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2.2.3 Davenport e Prusak

Na obra "Working Knowledge", publicada no Brasil com o titulo “Conhecimento

|lI

Empresarial”, Davenport e Prusak (1999) objetivam desenvolver o significado preliminar de
Conhecimento, no ambito das organizacdes, determinar o que deve ser feito em relagdo ao
conhecimento, considerando aspectos culturais, comportamentais, tecnolégicos, estruturais
da organizacdo, assim como formas de avaliar o processo, por meio de indicadores e
parametros, a fim de melhorar o desempenho gerencial.

Desse modo, para que o SIDOMC evolua adequadamente, é preciso que se planeje e
controle o desenvolvimento de cada um dos seus processos, estabelecendo Indicadores de
Desempenho, tanto quantificaveis quanto qualificaveis, que possibilitem a mensuracdo da
eficacia e da eficiéncia de sua gestdo. Com isso, pode-se tracar medidas para reverter os
resultados ruins e regulares, minimizar as restricdes e dificuldades naquilo que apresentar
resultados bons e procurar reforcar os fatores de eficiéncia nos processos classificados como
muito bom e excelente. De acordo com as analises dos resultados obtidos dos indices, esse

processo propora medidas a serem adotadas para os anos seguintes com vistas a alcancar as

metas estabelecidas.

2.2.4 Nick Milton e Patrick Lambe

Milton e Lambe (2020), na obra “The Knowledge Manager’s Handbook”, apresentam
os “Facilitadores” que d3o os alicerces para a GC, ou seja, sdo metaforicamente tratados como
as quatro pernas de suporte de uma mesa. A inexisténcia de um facilitador ou mais fara com
que a GC ndo alcance o seu efeito desejado, conforme descri¢des a seguir:

- Se ndo houver fungées e responsabilidades, a GC ndo serd trabalho de ninguém e
ninguém o fard, ou sera trabalho somente da equipe de GC, caso em que a equipe entrard em
colapso, rapidamente, por estar sobrecarregada;

- Se ndo houver processo para a GC, ninguém sabera o que fazer ou como fazer;
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- Se ndo houver tecnologia para a GC, ninguém terd as ferramentas, bem como a GC
nunca poder3d se estender além do contexto imediato e local; e

- Se ndo houver Governanga, ninguém vera o objetivo ou o propdsito. A GC continuara
sendo uma atividade opcional e ninguém tera tempo para atividades opcionais.

De maneira geral, verifica-se a necessidade de implementagdao de uma ferramenta
gerencial? no SIDOMC, com métodos que auxiliem no trabalho da organizacdo da Doutrina,
tornando-se imprescindivel essa ferramenta para exceléncia de uma gestao.

Outro aspecto importante é o papel da Governanca e da Gestdo nesse Sistema. A
Governancga avalia a situacdo, determina a direcdo e monitora as acGes para acompanhar se a
direcdo determinada esta sendo seguida. Por outro lado, quem exerce a Gestdo elabora os
processos de trabalho para executar o ciclo Planejar-Executar-Controlar, de forma que
conduza a instituicdo na diregdo determinada pela Governanga. Por isso, destaca-se a
relevancia do envolvimento dos atores da alta administracdo estarem cientes e motivados a

exercerem a Governanca e a Gestdo de forma eficiente e eficaz.

2.2.5 Joseph Hilger e Zachary Wahl

Para Hilger e Wahl (2022), muitas organizacdes possuem informacdes, conteudos e
programas de dados, porém poucas conseguem entrelaca-los para obter o espectro completo
dos conhecimentos tacitos e explicitos3. Segundo os autores (2022), a GC envolve as pessoas,
0s processos, o conteudo, a cultura e a tecnologia necessarios para capturar, gerenciar, dividir
e encontrar informacdo. Para melhor expandir essa definicdo, eles utilizaram a representacdo
da roda da GC, em que sua acdo envolve seis verbos: criar, capturar, gerenciar, aprimorar,

encontrar e conectar.

2 Neste trabalho, adotou-se a defini¢cdo de ferramenta gerencial como as técnicas utilizadas pelos gestores para
otimizar o gerenciamento de um negdcio, projeto ou atividade. Exemplos: Matriz SOWT, Matriz BCG, 5W3H e
Ciclo PDCA. Disponivel em: <https://athenetec.com/ferramentas-gerenciais/>. Acesso em: 10 mai. 2023.

3 0 conhecimento tdcito é aquele que reside no campo pessoal, sendo dificil de formalizar. Suas raizes est3o na
experiéncia corporal, nos ideais, nos valores e nas emocdes. J4 o conhecimento explicito é aquele
compartilhado como dados, formulas e manuais. Seria representado por palavras, nimeros, sons e outras
formas (TAKEUCHI; NONAKA, 2008, p.22).
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O verbo criar estd relacionado a geragao de novo conhecimento, tanto pela
transferéncia de conhecimento tacito para o explicito, quanto pela combinacdo desses ou
atualizagdao de conhecimento explicito existente. Percebe-se a especial atengdao dada a parte
do criar conhecimento. Sendo assim, o Desenvolvimento Doutrinario Militar Conjunto carece
de estimulo para prosseguir, de forma continua e oportuna, no aprimoramento da DMC;].

O verbo capturar significa dispor o conhecimento num formato e num sistema em que
ele possa ser armazenado e mantido. Com isso, observa-se significativa importancia de se ter
um sistema de doutrina organizado, por areas de conhecimento, e mantido em um formato
adequado e seguro, conforme sua relevancia.

O verbo gerenciar significa que o conhecimento capturado sera mantido atualizado,
preciso e acessivel. Envolve a sustentabilidade e maturacdo do conteudo, fazendo com que se
torne melhor, com o passar do tempo, ao invés de tornar-se ultrapassado e obsoleto. O que
fica evidenciado com esse verbo é a preocupacdo com gerenciamento ndo adequado e eficaz
da Doutrina ja desenvolvida, principalmente a parte de difusdo e acompanhamento do
produto doutrinario.

O verbo aprimorar significa a melhoria do conhecimento pela combinagao ou relagao
com outro conhecimento. Entende-se, com isso, a necessidade de constante aperfeicoamento
da Doutrina, por meio de uma conexdo com fontes de conhecimento e de pesquisa melhor
estruturadas, bem como o seu acoplamento as linhas de desenvolvimento doutrinario
preestabelecidas.

O verbo encontrar significa que as pessoas certas sdo capazes de localizar e acessar as
informacdes certas. Isso € mais que pesquisa, pois inclui a capacidade de ir além do conteludo
procurado, também de descobrir novos conhecimentos, conectando-se com experts, e de
receber recomendacoes.

O verbo conectar significa o desenvolvimento de uma rede de relacionamentos entre
conteudo, pessoas e sistemas. Ele aprofunda o verbo encontrar, reconhecendo que a GC vai
além do acesso ao conhecimento em forma de papel ou digital e permitindo a conexao direta
com os possuidores do conhecimento. No que diz respeito a esses dois verbos, infere-se a
necessidade de modernizacdo dos Sistemas de Conhecimento Doutrindrio, principalmente

com TIl. Ressalta-se também a demanda por distinguir seus especialistas por areas de
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conhecimento e da criagdao de grupos que conectem colaboradores institucionais com
contribuidores?, a fim de estimular o debate e o fomento doutrinario.

Segundo Hilger e Wahl (2022), as organizacdes maduras® sabem quem sdo seus
experts, possuem meios de transferir o conhecimento delas para quem precisa, premiam as
pessoas por compartilhar seus conhecimentos e mantém estratégias para disseminar e
transferir conhecimento. Essas organizagdes nao necessariamente possuem todo seu
conteudo consolidado em poucos repositdrios, mas tém uma estratégia para aproveitar seus
Sistemas de GC, com o intuito de integrar seus conteudos e permitir seu acesso pelos usuarios.

Nessa linha de pensamento, conclui-se que o estado desejado final da GC doutrinaria
deve incluir um ciclo de gestao e desenvolvimento de doutrina que tenha: novos papéis e
responsabilidades especificas relacionadas a manutencdo do conhecimento; processos e
procedimentos para criagdo e gerenciamento de conteldo; processos para captura e retengao
do conhecimento; eliminacdo de conteddo obsoleto; incentivos voltados a GC doutrinaria;
modernizacdo dos Sistemas, com a adicdo de novas tecnologias para suplantar as lacunas; e

integracdo das tecnologias novas com as ja existentes.

2.2.6 Rose Mary Juliano Longo, Cecilia Queiroz, Priscila dos Santos, Fabiola Camacho, Regina

Paulinelli e Duilio Fedele

De acordo com Longo et al (2014), inovar, por meio da criagdo de novos conhecimentos
e a sua conversao em processos, produtos e servicos que agreguem valor aos negdcios, é a
chave do crescimento econdmico e do desenvolvimento.

Tais autores (2014) abordam, no livro "Gestdo do Conhecimento: a mudanca de

paradigmas empresariais no século XXI", a implementacdo de um Projeto de GC em trés

4Neste trabalho, adotou-se a defini¢cdo de colaboradores institucionais como um conjunto de Oficiais em cargos
de Comando, em programas de intercdmbio e em fungdes de ensino; e definicdo de contribuidores como
qualquer pessoa que, de modo voluntario, queira inserir qualquer dado de interesse (ALMEIDA; RANGEL, 2015,
p. 17).

> Uma Organizacdo Madura é aquela que possui um know-how considerdvel, capaz de compreender o
dinamismo do mercado e saber usar as informacgdes adquiridas para promover conquistas nos seus ambientes
interno e externo. Fonte: QUAL é a jornada rumo a maturidade da empresa? Siteware [on-line]. 22/03/2017.
Disponivel em: <https://www.siteware.com.br/gestao-estrategica/maturidade-das-empresas/>. Acesso em:
13 jul. 2023.
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etapas: o diagndstico organizacional, respeitando-se as especificidades e a cultura da
organizacdo; a definicdo de acdes de GC; e o planejamento e execucdo do Projeto de
Implementagao da GC.

Conforme essa abordagem dos autores (2014), entende-se que a percepc¢ao adequada
de demandas doutrinarias, a priorizacao do atendimento das necessidades de detalhamento
doutrindrio e a agilidade no atendimento das citadas necessidades, convergem para a
implementagao de um Plano baseado em processos, com a entrega de produtos. Nota-se que,
para a criacdo desse Plano, com seus respectivos processos, ha caréncia primeiro de se ter um
diagndstico da situacdo vigente da Doutrina, especificando deficiéncias e problemas, para
depois se chegar no levantamento das necessidades, a fim de que sejam definidas as
providéncias para sana-las, em uma ordem de prioridade.

Além disso, cabe destacar que ndo se pode esquecer as responsabilidades e os prazos
de cada ator em cada processo. Apds a identificacdo das providéncias necessdrias ao
aprimoramento doutrinario, aplica-se uma ferramenta gerencial de facil utilizagdao, que se
enguadraria bem nesse contexto, para delinear a implementacdo da solugdo de maneira
organizada, reconhecendo suas ac¢des, definindo responsabilidades, métodos de execucoes,

prazos e recursos associados.

2.3 Conclusoes Parciais

Nesse Capitulo, abordou-se a pesquisa de algumas teorias da GC, bem como a
importancia de cada uma delas no ambiente competitivo empresarial. Relacionou-se Gestdo
e Desenvolvimento Doutrindrio Conjunto com GC, em razao de serem Sistemas
interconectados que utilizam técnicas de gerenciamento. Com isso, buscou-se ainda
identificar conceitos do referencial tedrico que pudessem ser explorados na andlise do atual
SIDOMC.

A constante evolugdo, caracteristica da Era do Conhecimento, desafia diretamente as
FA a uma permanente transformagao dos conceitos e procedimentos previstos na Doutrina
Conjunta. Novas tecnologias, novas formas de combater e novas condicionantes operacionais

impdem mudangas a Instituicao, demandando, assim, novas capacidades.
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Dessarte, a GC Doutrindrio é um Sistema em constante evolugdo. Ela expande-se para
abranger novas areas do conhecimento de interesse das OC; ao mesmo tempo que detalha,
refina e aperfeigoa a doutrina vigente; e se moderniza, mantendo-se alinhada ao estado da
arte®. Nesse diapasdo, buscou-se, conforme a seguir, relacionar ideias inovadoras e criativas
para gestdo e desenvolvimento efetivo do conhecimento doutrinario conjunto.

Resultado dos conceitos apresentados, percebeu-se a relevancia do papel da
Governanga e da Gestdo no SIDOMC. A Governanga avaliaria a situagdo, determinaria a
direcdo e monitoraria as acdes para acompanhar se a direcdo determinada estaria sendo
seguida. Por outro lado, a Gestdo, baseada nas diretrizes vindas da alta administracao,
elaboraria os processos de trabalho para executar o ciclo Planejar-Executar-Controlar e
conduzir a instituicdo na direcdo determinada pela Governanga.

Com isso, mostra-se a necessidade de implementacdo de ferramentas gerenciais, no
SIDOMC, com processos e mecanismos que auxiliem no trabalho da organizacdo e progresso
da Doutrina. De forma complementar, entende-se também, como essencial, a criacdo de um
planejamento e controle do desenvolvimento de cada um dos seus processos, com o
estabelecimento de Indicadores de Desempenho, que possibilitem a mensuracao da eficacia
e da eficiéncia de sua gestdo.

Outros aspectos interessantes nesse Sistema, que ndo podem ser olvidados nesses
processos e mecanismos, sao:

- Uma Unica porta de entrada para todo conhecimento que venha ser gerenciado, a
fim de que seja assinalado, por especialistas, qual é a drea de conhecimento e,
concomitantemente, a avaliacdo do seu valor para a instituicao;

- A participagdo da area académica na criagdo, ampliagdo e, até mesmo, no
compartilhamento do conhecimento doutrinario conjunto, por meio dos seus profissionais
detentores de conhecimentos especificos e do direcionamento dos trabalhos académicos;

- Os prazos padroes preestabelecidos, a fim de serem ageis o bastante para produzir,
com oportunidades, as necessdrias alteracdes, consoante com a rdpida e constante evolucdo

do ambiente operacional moderno e com a velocidade das inovag¢des tecnoldgicas;

60 estado da arte é um método de pesquisa que se realiza por meio de uma revis3o bibliografica de determinada
temdtica em uma drea de conhecimento especifica. Fonte: ESTADO de arte: o que é e como ajuda no trabalho
académico? Gran Cursos [on-line]. Disponivel em: <https://blog.grancursosonline.com.br/estado-da-arte-
trabalho-academico/>. Acesso em: 13 jul. 2023.
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- A modernizagao dos Sistemas de Conhecimento Doutrinario, principalmente com TI,
para contribuir com a celeridade comentada no paragrafo anterior e o fomento do debate
doutrinario entre colaboradores institucionais e contribuidores. Ressalta-se que, apesar da
significativa vantagem organizacional e administrativa com o uso da ferramenta da
Tecnologia, torna-se necessdria também a adocdo de maneiras informais de captura,
aprendizagem e transmissdo de conhecimento, como a importancia de se “contar estérias”;

- O impulsionamento do estimulo da parte do criar conhecimento para contribuir de
forma continua e oportuna, no aprimoramento da DMC;j;

- A magnitude de se fazer experiéncias doutrinarias, com a finalidade de validar
procedimentos, taticas e técnicas na producdo de conhecimentos;

- A necessidade de constante aperfeicoamento da Doutrina, por meio de uma conexao
com fontes de conhecimento e de pesquisa melhor estruturadas, bem como o seu
acoplamento as linhas de desenvolvimento doutrinario preestabelecidas;

- A preocupagao com gerenciamento ndao adequado e eficaz da Doutrina ja
desenvolvida, principalmente a parte de difusdo e acompanhamento do produto doutrinario;
e

- A criacdo de um Plano com seus respectivos subprocessos, partindo de um
diagnéstico da situacdo vigente da Doutrina, especificando deficiéncias e problemas para
depois se chegar no levantamento das necessidades, para que sejam definidas as providéncias
e sana-las, em uma ordem de prioridade. Além disso, ndo podendo se esquecer das
responsabilidades e prazos de cada ator em cada processo.

Por fim, o Sistema da Gestdo do Conhecimento Doutrinario deve-se apoiar num ciclo
de gestdo e desenvolvimento de doutrina que tenham: novos papéis e responsabilidades
especificas relacionadas a manutencdo do conhecimento; processos e procedimentos para
criacdo e gerenciamento de conteldo; e modernizacdo dos Sistemas, com a adicdo de novas

tecnologias e ferramentas gerenciais para suplantar as lacunas existentes.



3 ENTENDENDO O SISTEMA DE DOUTRINA MILITAR CONJUNTA DAS FORCAS ARMADAS
BRASILEIRAS

Neste Capitulo, sera desenvolvido um estudo, apresentando os principais conceitos
sobre o atual SIDOMC das FA brasileiras, criado pelo manual do MD, MD35-D-02 - Diretrizes
para Organizac3o e Funcionamento do SIDOMC’ - 12 edic3o.

Sera abordado ainda o que realmente esta sendo executado desse manual. Para isso,
elaborou-se um questionario que foi respondido pelo atual Coordenador de Doutrina
Conjunta, lotado atualmente na Assessoria de Doutrina e Legislacdo (ADL), setor do MD
responsavel pelo acompanhamento da DMCj. Por fim, serd analisado o SIDOMC a luz do

referencial tedrico.

3.1 Consideragdes Gerais

Neste subitem, serdo descritos, de maneira sucinta, alguns conceitos essenciais para
entendimento dos estudos que serdao mencionados neste Capitulo.

O manual MD35-G-01 - Glossario das FA (BRASIL, 2015b) que contém, basicamente,
termos, palavras, vocdbulos e expressdes de uso em operacdes nas FA, com énfase no

emprego conjunto, conceitua Doutrina e Doutrina Militar, respectivamente, como:

um conjunto de principios, conceitos, normas e procedimentos,
fundamentado principalmente na experiéncia, destinado a estabelecer
linhas de pensamentos e a orientar a¢des, expostos de forma integrada e
harmoénica (BRASIL, 2015b, p.94); e

conjunto harmonico de ideias e de entendimentos que define, ordena,
distingue e qualifica as atividades de organiza¢do, preparo e emprego das
Forgas Armadas (FA). Englobam, ainda, a administracdo, a organizagao e o
funcionamento das instituicdes militares (BRASIL, 2015b, p.96).

70 manual MD35-D-02 (BRASIL, 2008) foi criado em 2008 e, na época, ainda se falava em Opera¢des Combinadas.
Por isso, o nome original do manual é Sistema de Doutrina Militar Combinada. Todavia, a partir de 2013, as
Operagbes Combinadas tornaram-se entre paises e as OC, entre as FS do mesmo pais. Sendo assim, neste
trabalho, sé serd usado o termo Conjunta em vez de Combinada, mesmo estando escrito em vdrias partes do
manual a palavra Combinada.
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Essas duas definicdes estao bem consolidadas nas doutrinas das FS e, com isso,
contribuem para a integracdo entre as Forgas e incrementam a interoperabilidade nas
atividades de planejamento e emprego conjunto.

Outra definicdo pertinente é sobre a Doutrina Militar de Defesa (DMD) que “visa o
emprego de forgas militares na defesa da Patria e em outras missdes previstas na Constitui¢cao
Federal, nas leis complementares e em outros diplomas legais”® (BRASIL, 2008, p.11). Seus
assuntos relacionam-se diretamente com a garantia da soberania e da integridade territorial
e patrimonial do pais, além da consecucdo dos interesses nacionais.

E interessante mencionar que a DMD n3o é o foco deste trabalho, mas é importante
para diferenciar de outro termo mais relevante para este Capitulo, isto é, a DMCj, que
“representa o conjunto de principios, conceitos, normas e procedimentos que estabelecem as
bases para a organizagao conjunta, orientando as agdes de preparo e emprego conjunto das
Forcas Armadas”® (BRASIL, 2008, p.12). Essa Doutrina oferece uma perspectiva comum a partir
da qual se planeja, emprega e, fundamentalmente, molda a maneira de pensar e de se
preparar para a guerra.

O MD prevé ainda que o emprego das FA com outros 6rgaos governamentais sera
ditado por uma Doutrina Interagéncias, assim como por uma Doutrina Combinada, quando a
operagao envolver outros paises, e por uma Doutrina Multinacional, quando decorrente de
uma determinagdo de organismos internacionais.

Apds essas definicdes iniciais, percebe-se que elas corroboram com o entendimento

Ill

do que seja o SIDOMC, no qual “estabelece procedimentos e processos destinados ao estudo
e ao aperfeicoamento constante da DMCj” (BRASIL, 2008, p.12).

Uma observacdo identificada, inicialmente, nesse SIDOMC, é que, além de estabelecer
procedimentos e processos destinados ao estudo da Doutrina Conjunta, ele sugere tratar da
organizacdo, da estrutura, do funcionamento e da sistematizacdo da DMCj, bem como
subentende-se que sé um aperfeicoamento constante ndo é o suficiente, mas sim é necessario

um crescimento doutrindrio, a partir de métodos coerentes, que contribuam efetivamente

para a formacdo e gestdo do cabedal doutrinario das FA brasileiras (BRASIL, 2008).

8 A definicdo usada da DMD estd no MD35-D-02 (BRASIL, 2008), porém o assunto é abordado no manual
especifico MD51-M-04 - Doutrina Militar de Defesa (BRASIL, 2007).

® A defini¢cdo usada da DMCj estd no MD35-D-02 (BRASIL, 2008), todavia o assunto é abordado no manual
especifico MD30-M-01 - Doutrina de Operagdes Conjuntas (BRASIL, 2020a; 2020b).
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Diante da complexidade e importancia da formulacdo doutrindria e das funcdes que
ela possui, principalmente por sua caracteristica basilar, a doutrina se constitui um dos oito
fatores determinantes da capacidade militar, que foi definida pelo manual MD35-G-01

(BRASIL, 2015b) como:

[...] conceito aplicado no nivel estratégico que representa a aptiddo de uma
Forca Armada para executar as operac¢des que lhe cabem como instrumento
da expressdo militar do poder nacional. E obtida mediante a combinacdo de
solugdes organizacionais que integram as areas de doutrina, organizagao,
adestramento, material, lideranca, educacdo, pessoal e infraestrutura
(BRASIL, 2015b, p.57, grifo do autor).

Nesse sentido, a respeito da Doutrina na MB e no EB, segundo as Normas para o
Sistema Doutrindrio da Marinha (SisDMB)!° e a Doutrina Militar Terrestre (DMT)!, essas
Forgas entendem a relevancia da Doutrina e visualizam a sua relagao indissociavel com os
outros atributos do DOPEMAI (Doutrina, Organizacdo, Pessoal, Educacdo, Material,

Adestramento, Infraestrutura), conforme FIG. 1 e 2.

CAPACIDADE

FIGURA 1 - DOPEMAI no EB
Fonte: EB20-MF - 10.102 (BRASIL, 2019a).

100 EMA-304 (BRASIL, 2022c) apresenta os principios fundamentais para normatizar e estabelecer as atividades
relacionadas ao SisDMB.

11 0 EB10-1G-01.005 (BRASIL, 2022a) aprova as Instrucdes Gerais para o Sistema de Doutrina Militar Terrestre
(SIDOMT) e define a DMT.
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INTEROPERABILIDADE ORGANIZACAO
(N 7Y
INFRAESTRUTURA \/ (\..// —~
\ \ DOUTRINA — / PEoAL

FIGURA 2 - DOPEMAII na MB
Fonte: EMA-304 (BRASIL, 2022c).

Sendo assim, compreende-se a doutrina como amalgama dos atributos de capacidade
do DOPEMAI e também como um elemento fundamental na constituicdo de uma FA. Por isso,
faz-se necessario conhecer como tal atributo evolui, constantemente, com vistas a obtencao

de novas capacidades operativas!?. Desse modo, sera apresentado a seguir o atual SIDOMC.

3.2 O atual SIDOMC

Neste subitem, sera descrito o manual MD35-D-02 - Diretrizes para Organizacdo e
Funcionamento do Sistema de Doutrina Militar Conjunta (12 edi¢do). Observa-se que ele ndo
tem atualizacGes desde 2008 e ainda esta em vigor.

Ressalta-se que outros manuais tdo importantes quanto esse ja tiveram atualizagdes.
Por exemplo, o manual MD30-M-01 - Doutrina de Operacdes Conjuntas (BRASIL, 2020a;
2020b) que estabelece os fundamentos doutrindrios que orientam as FA no processo de

planejamento, preparo e emprego em OC.

2 capacidade operativa é o conjunto de capacidades especificas de unidades/elementos constituintes de uma
Forga, orientadas para a obtenc¢do de um efeito estratégico, operacional ou tatico (BRASIL, 2015b, p.57).
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Entretanto, o SIDOMC vai muito mais além do que uma simples atualizacdo de manual
ou uma doutrina especifica. Nessa publicacdo de 2008, na qual é parte central do estudo

apresentado deste Capitulo, ja deixa bem imperativo essa ideia, expressa na sua finalidade:

[...] promove o desenvolvimento, a revisdo, a consolida¢do, a aprovagao e a
disseminacdo da DMC], visando ao ajustamento constante as necessidades
das Forcas Armadas, e regula as atividades e responsabilidades dos diversos
6rgaos do Ministério da Defesa no decorrer das a¢Ges especificadas (BRASIL,
2008, p.17).

Diante dessa finalidade, percebe-se que a definicdo original que mencionava sobre
procedimentos e processos destinados ao estudo da DMCj expandiu-se um pouco mais o seu
entendimento, estabelecendo um ciclo sistémico. Entretanto, tal finalidade ainda n3o ficou
patente sobre se ter um crescimento doutrindrio efetivo, a partir de métodos coerentes.

A seguir, destacam-se os objetivos do SIDOMC:

a) identificar, por intermédio do emprego intensivo de técnicas de
investigacdo e estudos prospectivos, novos campos para o desenvolvimento
da doutrina conjunta;

b) contribuir para a definicdo de padrdes de eficiéncia e eficadcia compativeis
com FA modernas;

c) obter unidade de doutrina conjunta no ambito do Ministério da Defesa,
buscando a integracdao com as doutrinas singulares das FA; e

d) dinamizar todo o processo de planejamento, formulagdo e valida¢do da
DMCj (BRASIL, 2008, p.19).

Tais objetivos estdo bem definidos e demonstram etapas complementares que devem
ser executadas para que se cumpra a finalidade proposta no manual. Entretanto, eles sdao
dificeis de serem alcancados, principalmente se ndo houver descrito na publicacdo de forma
clara e detalhada medidas de como chegar em cada um deles.

Por isso, é importante que se faca uma escolha pensada desses objetivos, a fim de que
as acOes decorrentes descritas no manual estejam contribuindo para a sua consecucao e,
consequentemente, para a finalidade que o manual foi criado. Adiante, sera verificado se
foram criados processos e métodos para alcancar esses objetivos.

O aperfeicoamento da DMCj decorre de fatores que afetam sua formulagdo ou sdo por
ela influenciados, num ciclo permanente de evolugdo. Destaca-se na FIG. 3 os fatores que

influenciam a formulagao da Doutrina.
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Doutrina Atual Ameacas Geografia/

Historia/Licoes
Aprendidas S ecnologias
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Conceits =—Ambientes Interno e Externo

FIGURA 3 — Fatores que influenciam a formulagdo da Doutrina
Fonte: MD35-D-02 (BRASIL, 2008).

Na FIG. 3, percebe-se a quantidade de fatores que denotam a enorme probabilidade
de mudancgas na formulagao da Doutrina e sdo por ela influenciados. Por isso, ressalta-se a
importancia de que se tenha uma Sistemdtica que possa orientar a Gestdo e o
Desenvolvimento do Conhecimento Doutrinario Militar Conjunto.

A FIG. 4 ajuda a entender a estrutura sistémica do SIDOMC, de acordo com o manual

MD35-D-02, com os seus respectivos Orgdos integrantes.

FIGURA 4 — Estrutura sistémica do SIDOMC
Fonte: MD35-D-02 (BRASIL, 2008).
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Nesse contexto, pode-se destacar um resumo das principais atribuicdes de quatro
integrantes relevantes para este trabalho?3, tais como:

- Estado-Maior Conjunto das Forg¢as Armadas (EMCFA): aprova, publica e distribui os
manuais e documentos decorrentes e suas modificacOes; e define os Materiais de Emprego
Militar (MEM) conjuntos a serem obtidos e recomendados a inclusdo nos programas de
aquisicdo das FA (BRASIL, 2008). Ressalta-se que o préprio Ministro de Estado da Defesa,
assessorado pelo EMCFA, aprova as publicacdes e os MEM. Na visdo deste autor, o Ministro
da Defesa costuma tratar mais de assuntos politicos do Ministério. Por esse motivo, seria
interessante uma delegacdo de competéncia para o Chefe do Estado-Maior Conjunto das
Forcas Armadas (CEMCFA) sobre aprovacdo dos manuais e definicdo dos MEM, a fim de dar
celeridade ao processo;

- Assessoria de Doutrina e Legisla¢éo (ADL)/EMCFA: planeja, elabora e coordena o
desenvolvimento de documentos, pesquisas, experimentacdes, seminarios e simpdsios
referentes aos assuntos relacionados com a DMC;j; e elabora o Quadro de Situacao de Doutrina
(QSD)** e o Plano de Desenvolvimento da Doutrina Conjunta (PDDCj)*>, controlando sua
execucdo e atualizacdo periddica (BRASIL, 2008). Atualmente, nessa Assessoria, ha trés
militares lotados que atuam com fung¢les importantes atreladas a Gestdo e ao
Desenvolvimento Doutrinario Militar Conjunto. Em suma, a ADL é o Orgdo integrante da
estrutura sistémica do SIDOMC que organiza e acompanha a Doutrina Conjunta, sendo o ator
principal para fazer acontecer o ciclo sistémico da DMCj;

- Escola Superior de Guerra (ESG): realiza observacdes e sugestdes decorrentes da
pratica dos preceitos doutrinarios vigentes nos cursos militares, particularmente o Curso de
Estado-Maior Conjunto (CEMC); e participa, como Orgdo executante, do planejamento, da
elaboracdo, da coordenacdo e da execucdo do desenvolvimento de pesquisas, das
experimentacdes, dos semindrios e dos simpdsios relacionados com as suas atribuicdes

especificas (BRASIL, 2008). Tanto na ESG como nas outras Escolas de Altos Estudos Militares,

13 Nas paginas 20 e 21 do MD35-D-02 (BRASIL, 2008), est3o as atribuicdes do todos os integrantes do SIDOMC.

140 QSD lista e descreve as informagdes relevantes para o desenvolvimento da DMCj, como os problemas e
deficiéncias de cada setor da Doutrina Conjunta, identificando as necessidades decorrentes e definindo as
providéncias para sana-las, de acordo com uma ordem de prioridade (BRASIL, 2008). No Anexo O do MD35-D-
02 (BRASIL, 2008), ha um modelo de QSD.

150 PDDC;j relaciona os objetivos (necessidades apontadas pelo QSD) a serem atingidos (BRASIL, 2008). No Anexo
N do MD35-D-02 (BRASIL, 2008), hd um modelo de PDDC;.
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ha militares especialistas que podem contribuir bastante para a formulagdo e
desenvolvimento de doutrinas de OC; e

- Adidos Militares de Defesa: elaboram e remetem para a Chefia de Assuntos
Estratégicos (CAE) do MD os relatérios de sua area de responsabilidade; e atendem aos
pedidos de inteligéncia eventuais (BRASIL, 2008). Além dos Adidos Militares que poderiam ser
mais bem aproveitados na parte doutrindria, os Oficiais de intercambio das FS poderiam
também ajudar no Desenvolvimento Doutrindrio Conjunto. Todavia, na visdo deste autor,
seria interessante que houvesse um briefing com esses militares, orientando-os sobre as
lacunas doutrinarias existentes e as oportunidades visualizadas para cada pais.

Os Org3os integrantes do SIDOMC, ilustrados na FIG. 4, desenvolvem trabalhos!® como
Pesquisas Doutrinarias, Experimentacdes Doutrinarias, Semindrios e Simpdsios de Doutrina, a
fim de gerar os seguintes produtos finais'’: Diretrizes de Sistemas Estratégicos (DESEO)'S;
Manuais Doutrinarios (MDout); Manuais Técnicos (MT); Condicionantes Doutrinarias de
Emprego Conjunto (CONDEC); e Requisitos Basicos de Emprego Conjunto (REBDEC).

Esses trabalhos executados pelos Orgdos integrantes do SIDOMC s3o realizados
conforme um ciclo sistémico, ilustrado na FIG. 15 do Anexo A deste trabalho, para se chegar
aos produtos finais mencionados anteriormente. Além disso, esse ciclo esta dividido por fases,

conforme a tabela a seguir:

16 As definicdes de cada atividade desenvolvida pelo SIDOMC encontram-se no MD35-D-02 (BRASIL,2008, p.14).

7 As definicdes de cada produto final realizado pelo SIDOMC encontram-se no MD35-D-02 (BRASIL,2008, p.16).

18 No Anexo B do MD35-D-02 (BRASIL, 2008), encontram-se, em forma de temas, os sistemas estratégicos e
operacionais relacionados com a DMC;.
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FASES ATIVIDADES NIVEL ENCARGO
CAE, EMCFA,
PRELIMINAR CONCEPCAO DA DMD ESTRATEGICO Secretarias
e FA
CONCEPCAO DA DMCj ESTRATEGICO EMCFA e
12 FASE .
Secretarias
PLANEJAMENTO
- Coleta EMCFA,
22 FASE - Quadro de Situagao da ESTRATEGICO Secretarias e
Doutrina (QSD) FA
- Plano de Desenvolvimento da
Doutrina (PDD)
32 FASE FORMULACAO EMCFA,
- Formulagdo propriamente dita OPERACIONAL Secretarias e
- Avaliacao FA
42 FASE APROVACAO E DISTRIBUICAO MD
APLICACAO TODOS 0OS EMCF'.L\'
52 FASE . Secretarias e
NIVEIS
FA
62 FASE REALIMENTACAO TODOS TODOS

TABELA 1 — Fases e atividades do SIDOMC
Fonte: MD35-D-02 (BRASIL, 2008).

3.2.1 Funcionamento do SIDOMC

Com base no subitem anterior, as fases do SIDOMC estdo representadas pelas

atividades que devem ser executadas pelos seus diferentes Orgdos integrantes do Sistema, na

FIG. 5.
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FASES DO SIDOMC
CONCEPCAO .
DMD PLANEJAMENTO FORMULAGAO
= DA DMCj = = g
-
APROVAGAO
E DISTRIBUICAO
-
REALIMENTAGAO APLICACAO

FIGURA 5 — Fases do SIDOMC
Fonte: MD35-D-02 (BRASIL, 2008).

O funcionamento do ciclo sistémico apresentado na FIG. 5, teoricamente, configura e
materializa o continuo desenvolvimento da Doutrina, desde os estudos iniciais, para o
levantamento de suas deficiéncias, até a utilizacdo dos diversos Documentos Doutrinarios
(DD) pelos usuarios. Desse modo, sera detalhada, sucintamente, cada fase, conforme a seguir.

Na fase preliminar, a CAE desenvolverd a DMD, em coordenacdo com o EMCFA, as
demais Secretarias/MD e as FA, submetendo-a a aprovagdo do Ministro da Defesa. Depois da
DMD aprovada, orientara a elaboragao da DMC;j. Além disso, como ndo se teve nenhuma
modificacdo desde a ultima DMD aprovada em 2007, permanecem, até os dias atuais, as
mesmas orientagdes para a Concepgao da DMC;.

Na 19 fase, Concepg¢do da DMCj, o EMCFA estabelecerd as bases para o
desenvolvimento da DMC;j, por intermédio da ADL, consubstanciadas em uma diretriz anual,
contendo os objetivos a serem atingidos, de acordo com um planejamento plurianual.

A 29 fase, Planejamento, sob responsabilidade da ADL, esta dividida em trés partes:
Coleta, QSD e PDDC;j. Na Coleta, o EMCFA reunira as informagdes provenientes de varias
fontes, particularmente, de relatérios setoriais, que constituem os principais subsidios para o
levantamento dos problemas e das deficiéncias e, consequentemente, o levantamento das
necessidades dos sistemas operacionais da DMD e da DMC;.

O EMCFA, ao direcionar a Coleta de dados doutrinarios, remetera para os Orgdos de
execucdo integrantes do SIDOMC o documento denominado Elementos Essenciais de

Informacdes Doutrindrias (EEID)!°, que conterd os aspectos de interesse a serem incluidos nos

1% No Anexo E do MD35-D-02 (BRASIL, 2008), encontra-se o modelo do documento denominado EEID.
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relatdrios setoriais ja comentados anteriormente. A base para a formulagdo dos EEID serd o
QSD. De maneira sucinta, os relatdrios setoriais conhecidos como Relatdrios de Informacdes?°
sao:

1) Relatério de Informacbes Doutrindrias Externas (RIDE): contém as principais
tendéncias doutrinarias e inovagdes tecnoldgicas observadas nos paises em que os Adidos
Militares de Defesa servem;

2) Relatdrio de Informagdes Organizacionais (RIO): contém os subsidios referentes ao
desenvolvimento da DMCj, particularmente aqueles relacionados aos recursos orcamentarios
e a area de saude;

3) Relatdrio de Informagdes Doutrindrias do Setor de Ensino (RIDOSE): contém as
informacgdes relativas as principais deficiéncias, observacdes e sugestbes ligadas a DMCj
relacionadas pelas Escolas de Altos Estudos Militares das FA — Escola de Guerra Naval (EGN),
Escola de Comando e Estado-Maior do Exército (ECEME) e Escola de Comando e Estado-Maior
da Aeronautica (ECEMAR);

4) Relatdrio de Informagbes Doutrindrias Operacionais (RIDOP). contém as principais
deficiéncias, observagdes e sugestdes ligadas a DMCj relacionadas pelas informagdes
operacionais levantadas pelas FA, particularmente, nas areas de material, de aplicativos, de
sistemas e de adestramento;

5) Relatdrio de Informagdes Logisticas e Tecnoldgicas (RILT): contém as informacgdes
relativas ao desempenho dos MEM, com base nos aspectos logisticos de mobilizacdo e
cientifico-tecnoldgicos de sua area de atuacdo, a consolidacdo das necessidades correntes e
das informacdes técnicas afetas aos MEM e aos Sistemas; e

6) Relatdrio de Informagées Bdsicas (RIB): é o resultado da reunido e consolidacdo das
informacgdes contidas nos relatdrios setoriais, nos relatdrios dos Seminarios e Simpdsios de
Doutrina, de Pesquisas e de Experimentagdes Doutrinarias, em manuais e em outras fontes.

Todas as informagdes constantes do RIB constituirdo um banco de dados interno e
essencial para a elaboracao do QSD e, posteriormente, do PDDCj, que sdao os documentos
basicos para o conhecimento das necessidades e do planejamento para o desenvolvimento da

Doutrina. Sendo assim, a FIG. 6 ilustra o caminho das informacGes provenientes de varias

20 No MD35-D-02 (BRASIL, 2008, p. 24-25), encontram-se as definicdes completas de cada Relatério de
Informacgbes do SIDOMC. Além disso, no Anexo D desse mesmo manual, hd um calenddrio anual de envio
desses relatdrios setoriais.
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fontes impulsionadas pelos EEID. Esse caminho contribuird com informag8es bdsicas que

auxiliardo na montagem do QSD.

22 FASE - PLANEJAMENTO

Coleta
EEID
.//////f/ /
RIDE RIDOSE RIDOP RILT

@ﬂ@ﬁ@

Secretarias |:> EMCFA
Reuniao das Informacoes Reuniao das Informacoes

Realimentacao

INFORMACOES BASICAS \_> QsD

FIGURA 6 - 22 Fase - Planejamento (coleta)
Fonte: MD35-D-02 (BRASIL, 2008).

Destacam-se abaixo as bases para elaboragdo do QSD:

a) Constituicdo Federal, Politica Nacional de Defesa, Politica Militar de Defesa,
Estratégia Militar de Defesa, Sistematica de Planejamento Estratégico Militar, Doutrina Militar
de Defesa e Doutrina Militar Conjunta, em vigor;

b) Fatores que afetam ou sdo influenciados pela Doutrina e inseridos nos diversos
relatorios (FIG. 3); e

¢) RIB.

A partir dessas bases, sao levantados os problemas e as deficiéncias de cada setor da
Doutrina Conjunta, tais como: diagndstico da situacdo doutrindria atual; conflitos entre textos
doutrindrios em vigor; e deficiéncias ou impropriedades na doutrina de emprego, no material,
nas estruturas organizacionais, na articulacdo estratégica das FA, nos procedimentos e nas
técnicas de combate (BRASIL, 2008).

De posse dos problemas e das deficiéncias existentes, o EMCFA identificara as
necessidades decorrentes. Entdo, nessa ocasido, serdo definidas as providéncias para sana-

las, de acordo com uma ordem de prioridade.
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Em seguida, com o resultado dos trabalhos realizados, sera elaborado o QSD??, que
apresentar3a, de forma sucinta, a situacdo encontrada em cada setor da DMCj. Observa-se que
esse Quadro deve ser atualizado anualmente, em decorréncia da realimentacao do Sistema e,
posteriormente, elaborada uma hierarquizacdo dos DD, para planejamento e controle das
necessidades?? relacionadas com o PDDCj. A FIG. 7 ilustra o caminho para se chegar no QSD e,

em seguida, no PDDC;.

22 FASE - PLANEJAMENTO Il

Quadro de Situagdo da Doutrina

DEFICIENCIAS

BASES PARA ELABORAGAO PROBLEMAS E
INFORMACOES BASICAS (RIB) | :>

& Q Secretarias
e Forgas
LEVANTAMENTO |:> LNM Armadas

DAS NECESSIDADES

Tl 00

: ELABORACAO DO MD |
PDDC;j <:| QUADRO DE SITUACAO | | Aprovagéio | | AdUISiS
DA DOUTRINA

FIGURA 7 - 22 Fase — Planejamento (quadro de situa¢do de Doutrina)
Fonte: MD35-D-02 (BRASIL, 2008).

Ressalta-se que o EMCFA também tomard outras providéncias, dentre as quais se
destaca a elaboracdo da Lista de Necessidade de Material (LNM) que definird quais MEM
deverdo ser obtidos, em funcdo das necessidades operacionais comuns as FA, do interesse
estratégico para o MD, ou do valor econdmico agregado para a necessaria interoperabilidade.

De acordo com o modelo do QSD (BRASIL, 2008, p. 65), as necessidades e as
providéncias a serem tomadas, conforme suas cinco partes, sdo: Diretrizes Estratégicas e
Operacionais, Manuais?®>, CONDEC?*, REDBEC? e Atividades Especiais. Observa-se que as

quatro primeiras partes se subdividem em determinar a situagao de cada problema ou

21 No Anexo O do MD35-D-02 (BRASIL, 2008), encontra-se o modelo de QSD.

22 para o controle das necessidades relacionadas ao PDDCj, é fundamental a existéncia de Doutrina, em fase de
elaboragdo ou revisdo de manual, e a necessidade de se aprofundar os estudos no assunto, a fim de se decidir
sobre a elaboracdo ou ndo de um novo manual (BRASIL, 2008).

23 No Anexo C do MD35-D-02 (BRASIL, 2008), ha uma hierarquizacdo de manuais e de documentos bésicos do
MD. Além disso, no Anexo T desse mesmo manual, ha um modelo de diretriz de avaliagdo de manuais.

24 No Anexo K do MD35-D-02 (BRASIL, 2008), hd um modelo de CONDEC.

% No Anexo L do MD35-D-02 (BRASIL, 2008), hd um modelo de REBDEC.
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deficiéncia, identificando em que fase a Doutrina sobre o assunto se encontra, por exemplo,
pode-se classificar se ela esta: vigente, experimental, necessdrio, elaboracgdo, revisdo,
avaliagdo e aprovagdo. Ja a ultima parte do QSD, Atividades Especiais, subdivide-se em dois
blocos, sendo o primeiro bloco, Pesquisas Doutrinarias e Experimentacdes Doutrinarias
Operacionais, que busca determinar a situacdao do problema ou da deficiéncia, identificando
em que fase essa atividade se encontra, por exemplo, classificando-o da seguinte forma:
execugdo, necessidade, revisdo, avaliagdo e aprovacdo; e o segundo bloco, Seminarios,
Simpdsios, Intercambios Doutrinarios, ReuniGes Bilaterais e Avaliagdes, busca determinar a
situacdo do problema ou da deficiéncia, identificando em que fase essa atividade se encontra,
como: planejado, necessdrio, realizagéo e aprovagdo.

Até o momento, percebe-se que o esforgo principal do QSD é o RIB e que ndo se tem
um método eficiente para organizar os problemas e as deficiéncias de cada area de
conhecimento, tampouco se chegar nas necessidades decorrentes e nas providéncias a serem
adotadas, a fim de sana-las. As quatro primeiras partes sdo assuntos diferentes que nao
podem ser qualificados de forma igual e a segunda parte compreende temas que necessitam
de um minimo de detalhamento para posterior atribuicdo de acdes decorrentes para cada um
deles.

Apds a conclusdo do QSD, sera elaborado o PDDCj, que é de abrangéncia plurianual e
composto de Programas?®, a saber:

a) Programa de Diretrizes de Sistemas Estratégicos e Operacionais (PDSEQ);

b) Programa de Elaboracdo de Manuais (PEM);

c) Programa de Condicionantes Doutrinarios de Emprego Conjunto e Requisitos
Basicos de Emprego Conjunto (PCR); e

d) Programa de Atividades Especiais (PAE).

Cada Programa desse compreenderd um numero varidvel de projetos?’ agrupados,
normalmente, de acordo com os setores abrangidos pela DMCj. Entretanto, ndo estdo
definidos, em nenhuma parte do MD35-D-02 (BRASIL, 2008), quais sdo os setores da DMCj

que serdo agrupados os projetos.

26 0s modelos desses Programas encontram-se, respectivamente, nos Anexos P, Q, R e S do MD35-D-02 (BRASIL,
2008).

27 Cada projeto propora: o 6rgdo encarregado; os objetivos e a descricdo; os recursos financeiros alocados; o
prazo para conclusdo; e outras informagdes de carater geral (BRASIL, 2008).
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O PAE compreendera os projetos relativos as Pesquisas Doutrinarias, as
ExperimentagcGes Doutrindrias, aos Semindrios ou Simpdsios de Doutrina, aos Intercambios
Doutrinarios, aos Cursos ou Estagios, as Reunides Bilaterais e as Avaliagdes Operacionais.

Apds o Ministro de Estado da Defesa aprovar o PDDCj, o EMCFA expedird as diretrizes
especificas para a execucdo de cada projeto.

A 39 fase, Formulagdo, compreende duas subfases: Formulagdo propriamente dita e
Avaliagdo. Na primeira subfase, Formulagdo, o Orgdo de execugdo designado, baseado nas
diretrizes doutrinarias recebidas, cumprira o projeto. Esses Orgdos remeterdo os trabalhos
realizados ao EMCFA, na forma de proposta para avaliacdo, que deverdo ser elaborados
conforme o Manual de Instrugdes para Confecgdao de Publicagdes Padronizadas do EMCFA —
MD20-1-01 (BRASIL, 2022b).

O EMCFA poderd expedir, apds consulta as Secretarias/MD e as FA, Notas de
Coordenacdo Doutrindria (NCD)?8, para regular assuntos doutrinarios que requeiram defini¢do
e aplicagdo imediata. As NCD terdo vigéncia temporaria, com duragdo definida no ato da sua
publicacdo. Nesse periodo, o seu conteludo deverda ser submetido ao processo de
desenvolvimento da doutrina e subsidiar o aperfeicoamento dos manuais doutrinarios.

A segunda subfase, Avaliagdo, iniciara com a expedicdo da diretriz especifica, por meio
do EMCFA. Essa diretriz devera ser elaborada de acordo com o modelo do Anexo T do MD35-
D-02 (BRASIL, 2008), com o intuito de avaliar os projetos selecionados e designar uma ou mais
Organizac¢Oes Militares (OM) indicadas pelos Comandos das FA para procedé-la.

A OM designada realizara as avaliagdes recomendadas e restituira o projeto, incluindo
um relatério conclusivo. Apds o recebimento desse relatdrio, o EMCFA emitird um novo
parecer e propora as providéncias, que serdo submetidas a aprovagdao do Ministro de Estado
da Defesa. Ademais, o Ministro podera ainda determinar a execu¢do de modificacGes do
projeto e de novos estudos.

Na 49 fase, Aprovacdo e Distribuicdo, os projetos serdo aprovados, publicados e
distribuidos aos usuarios. J& na 59 fase, Aplicagdo, os usuarios colocardo em pratica os

preceitos contidos nos diversos DD. Por ultimo, na 6¢ fase, Realimenta¢do, os usuadrios, por

28 As NCD ser3o elaboradas para possibilitar de imediato a melhoria do desempenho dos sistemas militares, a
racionalizacdo do emprego dos recursos disponiveis ou a seguranga das opera¢des, minimizando o tempo
necessario para a execugao do ciclo completo de desenvolvimento da Doutrina (BRASIL, 2008).
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meio de relatérios e outros documentos informativos, realimentardao o Sistema, para o
aperfeicoamento continuo.

Na FIG. 8, serdo ilustradas as fases finais do ciclo sistémico.

FASES FINAIS

FORMULACAO

@
APROVACAO
E DISTRIBUICAO
APLICAGCAO
FIGURA 8 — Fases Finais
Fonte: MD35-D-02 (BRASIL, 2008).

Portanto, o SIDOMC consubstancia a base para a Gestdo e o Desenvolvimento da
DMC;j, possibilitando a sua permanente evolucdo e orientando a organizacdo, o preparo para
0 emprego conjunto e a aquisicdo dos MEM, em todos os niveis de decisdo, com énfase na

interoperabilidade entre as FA.

3.2.2 Entendendo a execug¢ao do SIDOMC nos dias de hoje

Neste subitem, serd apresentado se as acOes descritas no manual contribuem para a
consecucdo dos objetivos do SIDOMC, mencionados no inicio deste Capitulo. Serd abordado
ainda um resumo sobre o que esta sendo executado pelo MD com relagdo as orientacdes
apresentadas pelo MD35-D-02 (BRASIL, 2008).

Sobre o primeiro objetivo do SIDOMC - identificar, por intermédio do emprego
intensivo de técnicas de investigacdo e estudos prospectivos, novos campos para o
desenvolvimento da doutrina conjunta — percebeu-se, no decorrer do manual, a inexisténcia

de ferramentas que alavanque a busca de conhecimentos e a deficiéncia de um esforgo
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constante de selecionar e concentrar, mesmo que virtualmente, equipes especializadas em
desenvolvimento de doutrina, que poderiam fazer investigacGes constantes e estudos
prospectivos no intuito de encontrar novas doutrinas a serem desenvolvidas. Apesar disso, 0s
relatorios setoriais indicam interesse em buscar conteidos que possam ajudar no
desenvolvimento de doutrinas.

No segundo objetivo — contribuir para a definicdo de padrdes de eficiéncia e eficdcia
compativeis com FA modernas —, nao foi visualizado no manual nada sobre o estabelecimento
de metas doutrindrias conjuntas e nem a existéncia de indicadores que possam medir a
eficiéncia e eficacia mencionada. Inclusive esses indicadores poderiam ajudar a acompanhar
as acOes decorrentes do manual, a fim de saber se os objetivos do SIDOMC estdo sendo
cumpridos.

Ja no terceiro objetivo — obter unidade de doutrina conjunta no dmbito do Ministério
da Defesa, buscando a integracGo com as doutrinas singulares das FA —, foi encontrado
empenho, nos relatdrios setoriais, em buscar ativamente a unidade da Doutrina Conjunta por
intermédio da integracdo das doutrinas singulares das FA.

Por ultimo, no quarto objetivo — dinamizar todo o processo de planejamento,
formulagdo e validag¢iGo da DMCj —, foi descrito no manual um ciclo dindmico desde a criagdo
até a validacao da DMCj, porém esse ciclo ainda precisa de aperfeicoamentos, por exemplo, a
criagdo de metas e Indicadores de Desempenho.

Sendo assim, conclui-se que os quatro objetivos tracados para o SIDOMC foram
atingidos parcialmente, pois ndo estavam materializados em ag¢des durante o decorrer do
manual.

Por isso, de forma sucinta, destaca-se a necessidade de: criacdo de métodos que
impulsione a busca por conhecimentos doutrindrios conjuntos; um esforco continuo de se ter
equipes especializadas em desenvolvimento de doutrina; e o estabelecimento de Indicadores
de Desempenho e parametros que avaliem o macroprocesso de desenvolvimento doutrinario,
a fim de melhorar o desempenho gerencial do SIDOMC.

Este autor elaborou um questiondrio, que se encontra no Apéndice A deste trabalho,

a fim de obter informacdes por meio de uma conversa, via e-mail, com o Cel (RM1) SINVAL?®,

290 Coronel do EB Sinval dos Reis Leite possui graduacdo em Infantaria pela Academia Militar das Agulhas Negras
(1984) e mestrado em Altos Estudos Militares pela ECEME (2003). Comandou o Centro de Instrugdo de
Operagdes Especiais no Rio de Janeiro/RJ. Desde 2014, atua como Coordenador de Doutrina Conjunta no MD.
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atual Coordenador de Doutrina Conjunta da ADL, na qual faz o gerenciamento geral da
Doutrina de OC e planeja a revisdo e elaborac¢do de publicacdes do EMCFA.

Dos aspectos principais desse questionario, acentuam-se:

- A intencdo de revisdo do manual MD35-D-02 (BRASIL, 2008) em 2024;

- Os produtos EEID, QSD, PDDCj, PDSEO, CONDEC, Conceito Operacional (CONOP),
REBDEC, RIDE, RIO, RIDOSE, RIDOP, RILT, RIB, PEM, PAE ndo vém sendo elaborados pelo MD.
De maneira informal, as observacGes doutrindrias existentes sdo relacionadas e discutidas,
oportunamente, quando ocorre a revisdo das publicacdes;

- Com relagao ao PEM, ndo existe um programa, mas um levantamento anual das
necessidades de revisdo e elaboragao feita pela ADL, que é colocada em execugao mediante
aprovacao do CEMCFA;

- Com relagdo ao PAE, n3do existe um programa especifico, e sim trocas de experiéncias
em cursos no exterior, semindrios anuais e experimentacdes doutrindarias nos planejamentos
da Chefia de Operacdes Conjuntas (CHOC);

- N3o existem NCD do MD;

- O desenvolvimento doutrindrio vem sendo feito nos adestramentos realizados pela
CHOC nas diversas atuaces de emprego das FS. Destacam-se, nessa evoluc¢do doutrinaria, as
observacoes realizadas pela Comissdo Interescolar de Doutrina de Operacdes Conjuntas
(CIDOC/ESG), durante a realiza¢do do exercicio AZUVER3?;

- Uma reuni3o3! é realizada, anualmente, com os Estados-Maiores das FS, para tratar
assuntos diversos, podendo inclusive ocorrer discussdes sobre assuntos doutrindrios, quando
necessario; e

- Nao existe nenhum Portal ou algum arquivo de licdes aprendidas de doutrinas
conjuntas.

Por fim, baseado nas observagdes feitas sobre os objetivos nao alcangados do manual
MD-35D-02 (BRASIL, 2008) e nas respostas do questiondrio realizado juntamente com o

Coordenador de Doutrina Conjunta da ADL, conclui-se que o atual SIDOMC foi bem elaborado

30 AZUVER é o maior exercicio conjunto de planejamento e condugdo de operagdes do MD. E realizado
anualmente pelos Oficiais-alunos das trés Escolas de Altos Estudos Militares das Forgas Singulares: ECEME,
EGN e ECEMAR. Fonte: GRAAN. AZUVER: Escolas de Altos Estudos Militares realizam exercicios simulado com
oficiais-alunos. Estratégia Global [on-line]. 08/11/2017. Disponivel em:
<https://estrategiaglobal.blog.br/2017/11/azuver-escolas-de-altos-estudos-militares-realizam-exercicio-
simulado-com-oficiais-alunos.html>. Acesso em: 13 jul. 2023.

31 Reunido do Comité de Chefes de Estado-Maior das Forcas Armadas.
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e estruturado. Mesmo assim, suas normas e orientacdes, bem como seus produtos nao estdo
completamente sendo utilizados, o que dificulta e retarda o desenvolvimento efetivo da
DMCG;.

Para que o desenvolvimento doutrindrio descrito no manual esteja concatenado com
métodos e processos, é essencial que se tenha um 6érgao pertencente ao SIDOMC, com metas
preestabelecidas, e responsavel pela eficiéncia do funcionamento e controle de todo Sistema,
com o intuito de se expandir para abranger novas areas do conhecimento de interesse das
OC, detalhar, refinar e aperfeicoar a Doutrina vigente, além de se modernizar, mantendo-se

alinhado ao estado da arte.

3.3 Entendendo o SIDOMC a luz da Teoria da Gestdo do Conhecimento

Neste subitem, serdo descritas evidéncias do atual SIDOMC, com o objetivo de
comprovar a existéncia ou ndo dos bons conceitos das Técnicas de GC mencionadas no
Capitulo anterior. Com isso, serdo formuladas ideias para contribuir com futuras alteragGes
no atual SIDOMC. A seguir, serdo apresentadas tais evidéncias:

- Primeira evidéncia, percebe-se a auséncia de métodos no Sistema que ajudem o papel
da Governanca3®? exercido pelo EMCFA e da Gest3o executada pela ADL. Ressalta-se que até
existem ferramentas que auxiliam a ADL a planejar e executar o Ciclo Doutrinario, mas a parte
do controle ainda esta deficitaria, ndo contribuindo efetivamente com a conducdo da
instituicdo na diregcdo determinada pela Governanga;

- Segunda evidéncia, constata-se a existéncia de alguns métodos com mecanismos que
auxiliam no trabalho da organizagdo e progresso da Doutrina. Entretanto, de forma
complementar as atuais ferramentas, mais uma vez, fica latente a necessidade da criagdo de
um planejamento e controle do desenvolvimento de cada um dos seus processos, com o
estabelecimento de Indicadores de Desempenho que possibilitem a mensuracao da eficacia e

da eficiéncia de sua gestao;

32 De acordo com o Regulamento Interno do EMCFA sobre as competéncias das Unidades integrantes da
Estrutura Regimental do MD, ndo existe nenhuma tarefa especifica relacionada a Governancga para a parte
doutrinaria (BRASIL, 2019b). No SIDOMC, também ndo existe nenhuma ferramenta que auxilie a execugdo da
Governanca (BRASIL, 2008).
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- Terceira evidéncia, ndo ha uma Unica porta de entrada para todo conhecimento que
venha ser gerenciado, principalmente por existir a necessidade de assinalar se o
conhecimento doutrinario se encaixa como DMCj;

- Quarta evidéncia, percebe-se uma participacdo modesta da area académica na
criacdo e ampliacdo do conhecimento doutrinario conjunto. Sendo assim, essa area poderia
ser mais estimulada de modo direcionado, podendo oferecer contribuicOes relevantes para a
DMCj;

- Quinta evidéncia, infere-se a necessidade do estabelecimento de prazos padrdes
preestabelecidos nas fases do Ciclo Doutrinario, a fim de serem ageis o bastante para produzir,
com oportunidades, as necessarias alteracdes;

- Sexta evidéncia, verifica-se a necessidade de modernizacdo dos sistemas de
conhecimento doutrinario conjunto, principalmente com Tl, com a finalidade de contribuir
com a celeridade e o fomento do debate doutrinario;

- Sétima evidéncia, constata-se a necessidade de criar ferramentas que estimulem a
criacdo de conhecimento para contribuir de forma continua e oportuna, no aprimoramento
da DMC;;

- Oitava evidéncia, percebe-se pouca atencdo dada com relagdo as experiéncias
doutrinarias, ndo ficando nitida a sua preocupacado e importancia na Sistematica Doutrinaria;

- Nona evidéncia, nao ficou patente, por meio de métodos e a¢des, a necessidade de
constante aperfeicoamento da Doutrina;

- Décima evidéncia, o manual carece de agdes que demonstrem uma preocupagao com
gerenciamento da Doutrina ja desenvolvida, principalmente a parte de difusdo e
acompanhamento do produto doutrinario; e

- Décima primeira evidéncia, hd um Plano que parte de um diagndstico da situacao
vigente da Doutrina, especificando deficiéncias e problemas para depois se chegar no
levantamento das necessidades. Todavia, destaca-se, como imprescindivel, a criacdo de
ferramentas gerenciais nesse Plano, de modo que as providéncias tracadas consigam
efetivamente sanar as lacunas doutrindrias.

Por fim, o SIDOMC deve apoiar o Ciclo de Gestdo e Desenvolvimento de Doutrina, de
tal forma que tenham novos papéis e responsabilidades especificas relacionadas a
manutenc¢do do conhecimento, processos e procedimentos, para criacdo e gerenciamento de

conteudo.
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3.4 Conclusoes Parciais

Nesse Capitulo, realizou-se um estudo sobre os principais conceitos do atual SIDOMC
criado pelo manual MD35-D-02 (BRASIL, 2008) e sobre o que vem sendo feito dessa publicagdo
pelo MD. Além disso, foram abordados os conceitos apresentados no SIDOMC com o
referencial tedrico comentado no Capitulo anterior.

A Doutrina constitui um dos importantes atributos de capacidade de uma Forcga militar,
usualmente referenciados pela sigla DOPEMAI, principalmente por causa do seu papel
orientador perante os demais. Complementar a isso, existe uma quantidade de fatores que
denotam a enorme probabilidade de mudancas na formulacdo da Doutrina e sdo por ela
influenciados (FIG. 3). Diante disso, é imprescindivel que se tenha uma Sistematica atualizada
gue possa orientar o atual SIDOMC das FA brasileiras.

No MD35-D-02 (BRASIL, 2008), hd um ciclo dindmico, desde a criacdo até a validacdo
da DMCj, porém ainda precisa de aperfeicoamentos constantes, como a criacdo de
ferramentas gerenciais com metas e medidas para alcangar esses objetivos, justamente para
acompanhar o planejamento e o controle da Gestdo e do Desenvolvimento Doutrinario
Conjunto. Sendo assim, pela auséncia desse controle do ciclo, os diversos produtos
mencionados na publicacdo, de interesse para o SIDOMC, n3do sdo solicitados as FS e nem
confeccionados pelo EMCFA, o que reforca a preméncia de melhoria da Governanga e Gestdo
nesse processo.

Dessa forma, sugere-se, inicialmente, a transformacdo do atual SIDOMC em uma
Sistemadtica que realmente efetue a Gestdao e o Desenvolvimento da Doutrina Militar
Conjunta, a fim de robustecer a necessidade de sistematizar a Doutrina Conjunta,
organizando-a de forma coerente e metddica, dando énfase para a parte gerencial e de
desenvolvimento da DMC;j. Para tanto, sera necessario um Plano, partindo de um diagndstico
da situagdo vigente da Doutrina, especificando deficiéncias e problemas para depois se chegar
no levantamento das necessidades, conforme ja descrito no SIDOMC. Todavia, acrescenta-se,
como imprescindivel nesse Plano, a criacdo de ferramentas gerenciais, que auxiliem no
trabalho da organizagdo e do progresso da Doutrina, de modo que as providéncias tragadas

consigam efetivamente sanar as lacunas doutrinarias.
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De forma complementar as atuais ferramentas do Ciclo Doutrinario Conjunto,
descreve-se abaixo uma consolidacdo de informacgGes extraidas do estudo realizado nesse
Capitulo, com o intuito de contribuir com ideias para propor agdes no ambito do atual
SIDOMC:

- Planejamento e controle do desenvolvimento de cada um dos processos desse Ciclo
Doutrindrio com o estabelecimento de Indicadores de Desempenho que possibilitem a
mensuracdo da eficacia e da eficiéncia de sua gestao;

- Possibilidade da delegacdo de competéncia para o CEMCFA sobre aprovagdo dos
manuais do MD e definicdo dos MEM, a fim de dar celeridade ao processo, bem como a
necessidade de favorecer com mais pessoal e relevancia a ADL, que tém responsabilidades
importantes relacionadas a Gestdo e ao Desenvolvimento Doutrinario Militar Conjunto;

- Na primeira parte do ciclo dinamico do SIDOMC, deve-se priorizar a renovagao da
DMD, pois a ultima versdo aprovada foi em 2007. Com isso, havera uma orientacdo atualizada
para elaborar a DMCj. Entdo, a partir desta, serdo tracadas diretrizes anuais, contendo
objetivos exequiveis a serem atingidos;

- Um produto fundamental do atual Sistema Doutrindrio, que ndo vem sendo feito, sao
os relatérios setoriais. Eles poderiam contribuir, efetivamente, buscando conteudo para o
desenvolvimento de doutrinas. Diante disso, é impreterivel a sua confeccdo e analise pela
ADL;

- A despeito dos quatro objetivos tracados para o SIDOMC, segundo analise realizada
nesse Capitulo, ndo estdao sendo atingidos completamente. Em razao disso, infere-se como
imprescindivel o planejamento de objetivos factiveis que representem fielmente a finalidade
do Sistema. A partir dessas metas doutrindrias conjuntas, visualiza-se a necessidade de criagao
de processos com mecanismos que auxiliem o trabalho da organizacdo e progresso da
Doutrina. E fundamental priorizar, como uma das etapas desse processamento, a parte de
planejamento e controle do desenvolvimento de cada um dos processos criados. Acrescenta-
se que, por si s6, a colocacdo de um processo ndo é capaz de obter bons resultados. Por isso,
é importante estabelecer Indicadores de Desempenho que possibilitem a mensuracdo da
eficicia e da eficiéncia da Gestdo e da Governanga, principalmente das agGes descritas no
manual, a fim de saber se os objetivos elencados estdo sendo cumpridos;

- Com a proposta de atribuicdo de um responsavel pelo planejamento e controle da

Gestao e do Desenvolvimento Doutrindrio concatenado com métodos e processos, é essencial
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que se tenha um Orgdo pertencente ao SIDOMC, com metas preestabelecidas e responsavel
pela eficiéncia do funcionamento e controle do Sistema como um todo, para se expandir e
abranger novas dreas do conhecimento de interesse das OC; bem como detalhar, refinar e
aperfeicoar a doutrina vigente; além de se modernizar, mantendo-se alinhado ao estado da
arte;

- O atual SIDOMC carece de aperfeicoamento no modelo do QSD, pois ndo se tem um
método eficiente para diagnosticar uma situacdo vigente da Doutrina e propor os problemas
e as deficiéncias de cada area de conhecimento para se chegar no levantamento das
necessidades decorrentes, a fim de que sejam definidas as providéncias para sana-las, em uma
ordem de prioridade;

- Oportunidade de aperfeicoar o Desenvolvimento Doutrinario Conjunto com o
emprego dos Adidos Militares e dos Oficiais de intercambio das FS, na busca de solugdes para
os EEID;

- O emprego mais efetivo da area académica, principalmente as Escolas de Altos
Estudos Militares, na criacdo e ampliacdo do conhecimento doutrinario conjunto, pois,
quando estimulada de forma direcionada, pode oferecer contribuigdes relevantes para a
DMC;j;

- E primordial no ciclo dinamico, estimular a criacdo de conhecimento doutrinario para
contribuir de forma continua e oportuna, no aprimoramento da DMC]j, assim como a
concepcao de uma Unica porta de entrada para toda informacdo que venha ser gerenciada,
com a finalidade de que seja identificada e precificada, por equipes especialistas, em dreas de
conhecimento, principalmente para assinalar se o conhecimento doutrinario se encaixa como
DMCj;

- Preocupacdo continua com a modernizacdo dos Sistemas de Conhecimento
Doutrindrio Conjunto, especificamente com TI. Com relagdo a essa modernizagao, é
interessante também a criacdo de um Portal ou algum arquivo on-line de LicGes Aprendidas
(L¢ Aprd), Melhores Praticas (Mlh Prat), como também o estabelecimento de prazos padrdes
preestabelecidos nas fases do Ciclo Doutrindrio, para serem ageis o bastante para produzir,
com oportunidades, as necessarias alteragGes;

- Embora haja uma reunido anual entre o EMCFA e os Estados-Maiores das FS para
tratar assuntos diversos, é mister que haja, pelo menos, uma reunido formal anual especifica,

para tratar assuntos doutrindrios; e
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- E imprescindivel dar relevancia as experiéncias doutrinarias, pois é nitida a caréncia
de agles que demonstrem uma preocupacdo com o gerenciamento da Doutrina ja
desenvolvida, principalmente a parte de difusdo e acompanhamento do produto doutrindrio.

Por fim, depreende-se que a Gestdao e a Formulacdo Doutrinaria atual do MD se
acumulam a outras tantas tarefas cotidianas e rotineiras, de niveis de importancia,
incomparavelmente, inferiores a DMCj, que provocam a dispersao do esfor¢co necessario a sua
consecucdo. Por isso, infere-se em aproveitar a oportunidade do momento para ajustar o
atual SIDOMC a um novo gerenciamento e a uma prospeccao doutrindria conjunta, que
acompanhe a velocidade das mudancas observadas nos conflitos atuais e contribua

efetivamente para a formacao e gestdao do cabedal doutrindrio das FA brasileiras em OC.



4 SISTEMATICAS DE DESENVOLVIMENTO DOUTRINARIO NAS FORGAS SINGULARES

Neste Capitulo, serd desenvolvido um estudo sobre as Sistematicas de
Desenvolvimento Doutrindrio de cada FS, priorizando as estruturas organizacionais e os
processos dos ciclos doutrinarios de cada Forca. Por ultimo, serdo identificadas caracteristicas
peculiares dessas Doutrinas que serdo utilizadas como ensinamentos que podem alavancar o

atual SIDOMC do MD.

4.1 Sistematica de Desenvolvimento Doutrinario na Marinha do Brasil

Neste subitem, serd descrito, de maneira sucinta, o SisDMB33 que normatiza e
estabelece as atividades relacionadas a Doutrina na MB, determinando uma sistematizacdo
que promove a integrac3o e a sinergia entre os Orgdos coordenadores do desenvolvimento
doutrinario da Forgca Naval. Abordara ainda os processos de gestdo e desenvolvimento
doutrinario do Comando de Operagoes Navais (ComOpNav) e do Comando-Geral do Corpo de

Fuzileiros Navais (CGCFN).

4.1.1 Sistema Doutrinario da Marinha

Diante da complexidade e importancia da formulacdo doutrindria e das funcdes que
ela possui, o papel finalistico da Doutrina na MB esta relacionado, primordialmente, as
atividades de emprego, mormente, as atividades operativas, incluindo a logistica e o comando
e controle. Nesse sentido, aspectos relacionados a administragdo e funcionamento das OM da

MB ndo fazem parte do escopo do SisDMB (BRASIL, 2022c).

33 0 EMA-304 detalha as Normas para o SisDMB.
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Para tanto, a Gestdo do Conhecimento Doutrindrio na MB visa desenvolver
procedimentos e praticas voltadas a abrangente e continua necessidade de atualizacdo das
Doutrinas dessa Forc¢a (BRASIL, 2022c). Assim sendo, distingue-se uma clareza na preocupacao
da MB em ndo sé desenvolver novas doutrinas, mas também com a atualizagcdo da Doutrina
vigente, por meio de um continuo acompanhamento.

Para facilitar a organizacdo e promover a coordenacdo de esforcos, a estrutura do
SisDMB se utiliza de diversas ferramentas, processos e produtos. Observa-se que a sua
estrutura é composta por:

1) Orgdos Aprovadores3*: s3o responsdaveis por determinar a elaboracdo e aprovar
doutrinas afetas aos assuntos de sua competéncia (BRASIL, 2022c);

2) Orgdos Coordenadores®®: sdo os centralizadores do desenvolvimento doutrinario e
sdo os responsaveis por sua gestdo. Ainda que eles se concentrem em Doutrinas relacionadas
aos assuntos sob sua responsabilidade, esses Orgdos colaboram de modo sinérgico e,
constantemente, para diminuir as chances de lacunas ou superposi¢cdes na Doutrina da MB.
Assinala-se que a interacdo entre os Orgdos Coordenadores serd intermediada por um Comité
Permanente de Desenvolvimento Doutrinario (CPDD) (BRASIL, 2022c);

3) Orgdos Consultivos3®: sdo os Orgdos que, pela natureza de suas atividades e pelo
fato de contarem, em seus quadros, com profissionais detentores de conhecimentos
especificos, apoiam os Orgdos Coordenadores na Gestdo do Desenvolvimento Doutrindrio,
seja por iniciativa propria seja por demanda dos mesmos. Portanto, eles investigam, estudam,
pesquisam, experimentam e opinam sobre novos métodos, teorias, planos e doutrinas ou

temas de interesse da MB (BRASIL, 2022c); e

34 0s Orgdos Aprovadores s3o o Estado-Maior da Armada (EMA), o ComOpNav e o CGCFN, sempre com foco no
emprego conduzido pelo Setor do ComOpNav (BRASIL, 2022c).

35 0s Orgdos Coordenadores s3o a Divisdo de Anélise e Desenvolvimento de Conceitos, Estratégias e Doutrinas
(ADCED), no ambito da Subchefia de Estratégia do EMA (nivel estratégico); o Centro de Desenvolvimento
Doutrinério de Guerra Naval (CDDGN), no dmbito do ComOpNav (nivel operacional/tatico); e o Comando do
Desenvolvimento Doutrinario do Corpo de Fuzileiros Navais (CDDCFN), no ambito do CGCFN (nivel
operacional/tatico) (BRASIL, 2022c).

36 Os Orgdos Consultivos s3o o Centro de Estudos Politicos e Estratégicos da Marinha (CEPE-MB) e a EGN. Eles
fazem o estreitamento de lagos com o meio académico e as Escolas de Altos Estudos Militares, nacionais e
estrangeiras, visando a coleta de subsidios que possam servir de base para possiveis sugestdes de
aperfeicoamento ou desenvolvimento doutrinario da MB (BRASIL, 2022c).
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4) Contribuidores®: s3o as OM ou os individuos que, pelo conhecimento especifico
atinente as suas atividades, contribuem com o desenvolvimento doutrinario, fomentando
estudos, pesquisas, experimentacdes e reflexdes doutrindrias (BRASIL, 2022c). Os
Contribuidores participam do desenvolvimento doutrinario, principalmente, na concepc¢ao de
doutrinas relacionadas aos assuntos de sua area de conhecimento.

A FIG. 9 resume a estrutura geral do SisDMB.
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]
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Aprovadores [ Adestramentol i
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Consultivos = ; e
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FIGURA 9 — Estrutura do SisDMB
Fonte: BRASIL, 2022c.

Ressalta-se que, nessa estrutura, os Coordenadores do desenvolvimento doutrindrio
buscam elaborar, em seus setores, a melhor sistematica que preveja a estrutura e os
processos para a coleta de dados, seu processamento em informagdes, até sua sintese em
novos conhecimentos3®. Por isso, hd uma Sistematica de Desenvolvimento Doutrinério para o
CDDGN, no ambito do ComOpNav, e outra para o CDDCFN, no ambito do CGCFN, que serdo
apresentadas no decorrer deste trabalho.

Enfatiza-se que o CPDD faz reunides ordinarias semestrais e extraordinarias por
demanda de um de seus integrantes. Além disso, podem também ser organizadas reunides
apenas dos Oficiais Assessores integrantes desse Comité, a fim de dar celeridade as solucées
de questoes pendentes que ndo exijam a deliberacdo ou decisdo dos demais membros do

Comiteé.

37 0s Orgdos Contribuidores s3o as Diretorias Especializadas (DE) especificas; a EGN; as Forcas e Unidades
Operativas; os Centros de Adestramento; os Centros de Avaliacdo; os Centros de Analise; os Centros de
Instrucdo; e o Corpo de Colaboradores (BRASIL, 2022c).

38 Caberd ao EMA a decis3o sobre eventuais impasses de abordagem que surjam entre os Orgdos Coordenadores
(BRASIL, 2022c).
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Dessa estrutura, é relevante destacar que, para o SIDOMC, ndo existe um érgao central
Unico que determina a elabora¢do ou aprovacao da Doutrina, e sim um colegiado. Ademais, a
Governanca do processo é feita pelos Orgdos Aprovadores e a Gestdo, pelos Orgdos
Coordenadores, no que diz respeito aos assuntos de sua responsabilidade. Também é
relevante o papel do CPDD na parte de orientagao e coordenagao de todas as atividades
relacionadas ao SisDMB.

O Ciclo de Desenvolvimento Doutrinario® na MB se inicia em decorréncia de um
planejamento, no ambito de cada Orgdo Coordenador, que estabelece prioridades, um
cronograma de trabalho e define quais documentos doutrinarios serdo elaborados ou
revisados e em que época. Dessa forma, ndo existem QSD e PDDCj entre o CDDGN e o CDDCFN.
Outrossim, seus planos internos de formulacdo doutrinaria ndo precisam ser consentidos
pelos Orgdos Aprovadores. Na FIG. 10, estd a base de funcionamento geral desse Ciclo no

SisDMB.

.\a.
./

CICLO DE
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FIGURA 10 - Fases do Ciclo de Desenvolvimento Doutrinario do SisDMB
Fonte: BRASIL, 2022c.

39 Com rela¢3o as Doutrinas de maior abrangéncia ou relevancia, s3o definidos Planos de Trabalho pelo CPDD
para os temas que demandem integracdo entre os Orgdos Coordenadores, definindo metas e prazos para
conclusdo de elaboragdo ou revisdo de doutrinas (BRASIL, 2022c).
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Na fase Proposicdo, é elaborada uma proposta de projeto relativa ao DD, de acordo
com a orientacdo de cada Orgdo Coordenador, que s3o os gestores de tais propostas (BRASIL,
2022c¢).

Na fase Validagdo, apds estabelecer a proposta de projeto, sera validada pelo Orgdo
Coordenador que elaborard ou revisara o DD e seguird com ela para os processos dos Ciclos
de Desenvolvimento atinentes a cada Orgdo (BRASIL, 2022c).

Na fase Formulagcdo®®, apds a validagdo do projeto, serdo conduzidos os estudos
necessarios para a confec¢cdo da minuta do documento, que passara por um processo ciclico
de revisdo, de acordo com procedimentos de cada Orgdo Coordenador (BRASIL, 2022c).
Destaca-se que o CDDGN e o CDDCFN sao independentes para seguir com 0s Seus processos
para a elaboracdo ou pesquisa doutrinaria. Da mesma maneira, acontece no SIDOMC, quando
as FS se responsabilizam por um determinado produto doutrinario conjunto e seguem a sua
sistematica na sua elaboracdo ou revisao.

Na fase Aprovagdo, uma vez revisada a minuta, sera encaminhada ao Orgdo Aprovador
para aprova-la (BRASIL, 2022c). Observa-se que as etapas anteriores sdo totalmente
controladas pelos Org3os Coordenadores e, somente nessa quarta fase, ha participacdo dos
Org3os Aprovadores.

Na fase Difuséo*!, apds aprovado, o DD deverd ser difundido (BRASIL, 2022c).

Na fase Emprego, o DD difundido serd utilizado. Essa pratica permitird um processo de
Retorno de Experiéncias (RETEX)*? que possibilitard a producdo de L¢ Aprd, Mlh Prat ou outros
conhecimentos uUteis* que subsidiardo a revisdo e o aprimoramento doutrinario, reiniciando
o ciclo (BRASIL, 2022c).

Ressalta-se ainda que os Orgdos Coordenadores elaboram processos internos que
garantem a coleta e o registro das experiéncias por ocasido do término da execugdo de cursos,

intercdmbios, conclaves, jogos de guerra, adestramentos, operagdes, entre outros. Além

40 Nessa fase, é importante observar que existem orientacbes bdsicas e boas préticas para elaboracdo de
documentos doutrinarios, contidas no Anexo A do EMA-304 (BRASIL, 2022c).

41 A difusdo sera estabelecida para cada DD, seguindo os procedimentos especificos de cada Org3o Coordenador
(BRASIL, 2022c).

42 0 processo de RETEX, também chamado Li¢des Aprendidas (L¢ Aprd), é aquele que viabiliza a gestdo do
conhecimento voltado para o aprimoramento da Doutrina. Ele é uma ferramenta que permite o registro e
tratamento do conhecimento das experiéncias individuais e coletivas, garantindo seu uso no processo de
aprimoramento doutrinario (BRASIL, 2022c).

43 Na pégina 3-3 do EMA-304 (BRASIL, 2022c), est3o as defini¢bes de L¢ Aprd, Mlh Prat e conhecimentos Uteis ou
de interesse para MB.
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disso, procuram aproveitar as experiéncias de outros paises de marinhas desenvolvidas,
especialmente aqueles que ja estiveram envolvidos em conflitos recentes.

Infere-se que o RETEX é valorizado e tem papel importante no Ciclo Doutrinario da MB.
Todavia, as ferramentas a serem usadas nessa fase, para concatenar e organizar as ideias e os
ensinamentos, fardao a diferenga na busca por retornos expressivos para a Doutrina.

Destacam-se também como relevantes no SisDMB a Nota Doutrinaria (ND) e a NCD. As
ND sao o produto doutrindrio de carater temporario emitido para possibilitar, de imediato, a
disseminacdo de conhecimentos novos ou complementares a Doutrina em vigor na MB em
todos os niveis. Ja as NCD destinam-se a troca de conhecimentos, padroniza¢des de termos
ou mesmo para difusdo de informagdes de interesse entre os Orgdos Coordenadores. As NCD
servirdo também para a formalizacdo de padronizacdes doutrinarias que forem estabelecidas
entre os Orgdos Coordenadores e terdo, a exemplo das ND, um carater temporario, até a sua
inclusdo em DD (BRASIL, 2022c).

Por fim, pode-se afirmar que o SisDMB tem principios fundamentais doutrinarios que
vinham sendo executados, antes de sua publicacdo em 2022. Mesmo assim, o EMA-304
(BRASIL, 2022c) veio normatizar e orientar a atividade de desenvolvimento doutrinario da MB
gue, por sua recente formalizacdo, dependerd de experiéncias vindas com o tempo e a pratica,

como fatores essenciais para um constante processo evolutivo.

4.1.2 Sistema de Gestao do Conhecimento de Fuzileiros Navais

O Sistema de Gestdo do Conhecimento de Fuzileiros Navais (SGC-FN) é uma
ferramenta desenvolvida para gerir o conhecimento do Corpo de Fuzileiros Navais (CFN) com
o amplo propdsito de conduzir a evolugdo estratégica da instituicdo como um todo. Essa
Gestao envolve a execug¢ao e coordenagdo de diversos processos que visam capturar,
armazenar, tratar e difundir conhecimento, tanto os explicitos como os tacitos. Observa-se
gue ela trata exclusivamente do “conhecimento operativo” de interesse dos Fuzileiros Navais
(ALMEIDA; RANGEL, 2015).

O SGC-FN, de modo geral, é considerado como um macroprocesso, que se divide nos

seguintes processos: Planejamento e Controle; Coleta e Armazenagem; Pesquisa e
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Desenvolvimento; Formulacdo Doutrindria; Experiéncias Adquiridas; Difusdao; e
Acompanhamento.
A FIG. 11 ilustra a entrada de dados que passam pelos processos** no SGC-FN e, ao

final, saem como produtos doutrindrios.

FONTES:
- Trabalhos Académices
de Fim de Comissdo

- Doutrina
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- Boas Praticas

- InformacGes Uteis
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Documentos Determinantes de RH
& Material
- Contribuidores

FIGURA 11— Visdo geral do SGC-FN
Fonte: Almeida; Rangel, 2015.

A fase de Planejamento e Controle constitui a principal ferramenta do SGC-FN para a
definicdo das metas estratégicas e acOes, tanto para o médio como para o curto prazo. Esse
processo também coordena e integra a execucdo de todos os demais processos, ao passo que
zela pela adequada evolugcdo do Sistema como um todo. Paralelo e constantemente, esse
processo busca perceber as necessidades, a eficiéncia do funcionamento geral do Sistema e
os resultados fornecidos pela retroalimentacdo, a fim de zelar pela efetividade do SGC-FN
(ALMEIDA; RANGEL, 2015).

Assim como na DMC;j, nessa Sistemadtica também ha uma fase especifica s6 de
planejamento, com identificacdo das deficiéncias doutrindrias e suas respectivas
necessidades. Entretanto, esse processo se diferencia do SIDOMC, porque controla a
eficiéncia do funcionamento do Ciclo Doutrinario e da eficacia dos resultados, utilizando-se
de Indicadores de Desempenho* e depois estabelece medidas para a adequada
realimentacdo do Sistema. Em grande medida, sera o resultado desses Indicadores o principal

norteador dos reajustes no funcionamento e no planejamento da GC do SGC-FN.

4 Em ALMEIDA E RANGEL (2015, p.15), hd um desenho minucioso do funcionograma do SGC-FN que retrata os
processos e subprocessos desse sistema.

45 0 alcance de cada meta estabelecida nos Indicadores de Desempenho é indicado por meio de pardmetros
guantitativos, qualitativos e prazos, que permitem avaliar o funcionamento do Sistema e sua efetividade, bem
como a necessidade ou ndo de corregao dos rumos (ALMEIDA; RANGEL, 2015).
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A fase de Coleta e Armazenagem trata da procura, obtencdo e armazenagem do
conhecimento, sendo o principal responsavel pela entrada, a partir de fontes selecionadas®,
dos conhecimentos no SGC-FN. Esse processo desempenha papel importante no ciclo
processual do Sistema, pois organiza a armazenagem para facilitar o posterior acesso e
compartilhamento (ALMEIDA; RANGEL, 2015). Essa fase se destaca, no processo, por ser a
Unica porta de entrada e a grande organizadora do conhecimento doutrinario, além de se
preocupar com a administragcdo das fontes e a estruturagao da armazenagem por areas de
conhecimento.

A fase de Pesquisa e Desenvolvimento funciona como o principal elemento do SGC-FN
para a avaliacdo e validacdo do conhecimento e para o préprio progresso da Doutrina. Esse
processo caracteriza-se basicamente pela direcdo do esfor¢o de produgdo do conhecimento,
em proveito da evolugdo da Doutrina. Para tanto, ele conta com a colaboragao de pessoas e
de instituicOes para a realizagdo de estudos e pesquisas, bem como com recursos disponiveis
a experimentagdo. Nesse processo, sao exploradas integralmente as capacitagdes pessoais
dos Colaboradores®’ que, organizados geralmente em Grupos de Trabalho (GT), elaborardo os
estudos e as pesquisas decorrentes da necessidade de produgdao de conhecimentos
(ALMEIDA; RANGEL, 2015). Percebe-se, nessa fase, uma distin¢do interessante para a parte da
pesquisa doutrinaria, ndo sé pela sua relevancia no ciclo como um todo, mas também ao
coloca-la separada da formulagdo propriamente dita. Com isso, consegue-se que essas duas
fases se desloquem em velocidades diferentes de geracdo e, consequentemente, facilitem a
tramitagdo dos produtos doutrinarios.

A fase de Formulagdo Doutrindria, fortemente apoiada pela fase de Pesquisa e

Desenvolvimento, cuida de formalizar como Doutrina aqueles conhecimentos considerados

46 S50 fontes de interesse do SGC-FN, dentre outras: trabalhos académicos; relatérios de fim de comissdo;
relatdrios de intercambio; trabalhos de colaboradores, parceiros e contribuidores; manuais da MB e extra-MB;
experiéncias académicas e operativas; livros que abordem assuntos relacionados ao emprego de Fuzileiros
Navais ou de outras Forgas nacionais ou estrangeiras; entrevistas direcionadas; artigos e periédicos que
contenham assuntos de interesse; resenhas do Programa de Leitura Profissional; relatdrios de seminarios,
simpdsios e jornadas; histdria militar; relatérios de cursos no exterior, na MB e extra-MB; e documentos
determinantes das gestGes de Recursos Humanos e Materiais (ALMEIDA; RANGEL, 2015).

47 Colaboradores, para o SGC-FN, s3o militares envolvidos na produg¢io dos conhecimentos operativos
necessarios ao desenvolvimento da Doutrina de preparo e emprego dos Grupamentos Operativos de
Fuzileiros Navais, bem como outros de interesse dos setores de pessoal, ensino e material, quando
determinado (ALMEIDA; RANGEL, 2015).
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fundamentais para a atuagdo de tropa de Fuzileiro Naval, cabendo-lhe também zelar pela
permanente atualizacdo dessa Doutrina (ALMEIDA; RANGEL, 2015).

A fase de Experiéncias Adquiridas representa uma forma de garantir a permanente
atualizacdo do corpo doutrindrio do CFN, pois produz conhecimentos decorrentes de
experiéncias vivenciadas em adestramentos, exercicios e combate real, ao identificar L¢ Aprd,
MIlh Prat ou Informagdes Uteis (ALMEIDA; RANGEL, 2015). Apesar das sélidas bases em que se
assentam qualquer evolugao doutrindria, sempre havera espago para seu aperfeicoamento,
particularmente, depois de ela ser posta em pratica pelas unidades operativas.

A fase de Difusdo refere-se ao processo pelo qual o SGC-FN busca manter seus usuarios
atualizados em termos da Doutrina e do conhecimento de interesse dos Fuzileiros Navais,
atuando sob diferentes enfoques, conforme o conteldo e o publico-alvo a ser atingido. A
difusdo do conhecimento se dd por meio das seguintes formas: ensino, divulgacao,
disseminacdo e estimulo a leitura profissional. Dentre essas, o ensino é a principal forma de
difusdo da Doutrina (ALMEIDA; RANGEL, 2015).

A fase de Acompanhamento responsabiliza-se pela constante verificagcdo da finalidade,
do alcance e da estabilidade dos produtos fornecidos pelo Sistema, sendo o principal
responsavel pela retroalimentacdo (ALMEIDA; RANGEL, 2015). Essa fase parece um pouco
com a de Experiéncias Adquiridas, porém a de Acompanhamento esta mais relacionada a
atividade de supervisao do emprego dos conhecimentos doutrinarios e a garantia de precisao
na metodologia de tratamento da Doutrina. Além disso, em outras sistematicas de
desenvolvimento doutrindrias, como no SIDOMC, essas duas fases do SGC-FN sdo aglutinadas
numa Unica etapa e, normalmente, feitas apds a difusdo do produto doutrinario.

Destaca-se também, como relevante no SGC-FN, o seguinte:

- Embora tenha sido concebido com o propésito de difundir o conhecimento de carater
operativo, estimular a discussdo de temas profissionais, além de outras finalidades, também
ha uma continua preocupacdo com a protecdo e salvaguarda do conhecimento coletado e
analisado;

- Um instrumento importante na coleta e na difusdo do conhecimento disperso é

realizado pelo Portal do Conhecimento®®. Nesse Portal, encontra-se um Sistema de L¢ Aprd,

48 Sitio da intranet que concentra informacdes de interesse dos Fuzileiros Navais, oferece ferramentas de busca
especifica e possibilita a captura de novos conhecimentos e a interagdo com seus usuarios (ALMEIDA; RANGEL,
2015).
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tanto para o lancamento de licGes quanto para a sua coleta, e uma funcionalidade muito
importante que é o Férum Doutrindrio*® para debate eletrénico de temas de interesse. Por
isso, essas ferramentas com essas caracteristicas, que demandam o uso de Tl especificamente
desenvolvida, possibilitam a interacdo de todos os processos do SGC-FN, a armazenagem
segura, o acesso facil e adequado dos conhecimentos e ainda a manutengdao do préprio
Sistema e seu acervo em constante evolugao; e

- Em questdes de elevada relevancia, o CDDCFN nucleara um Conselho Doutrinario
para a analise e avaliagdo, como também opinara sobre tais questdes quando necessario, por
determinacdo do Comandante-Geral do Corpo de Fuzileiros Navais (ComGerCFN) ou por
iniciativa do seu Comandante.

Por fim, o SGC-FN, desde a sua concepgao em 2015, conseguiu ampliar a velocidade, a
qualidade e a quantidade das trocas de conhecimento e doutrina. Todavia, ainda nao
conseguiu materializar a sua Sistematica de Desenvolvimento Doutrinario de maneira formal,
pois seu manual ndo foi publicado e ainda esta em fase final de preparacdo. Percebe-se
também que suas normas de funcionamento sdo bem completas e, por isso, em alguns

momentos, perdem o principio da simplicidade.

4.1.3 Sistematica de Desenvolvimento Doutrinario do Setor Operativo

A Sistematica de Desenvolvimento Doutrindrio do Setor Operativo destina-se a
organizar e sistematizar a Gestdo do Desenvolvimento Doutrindrio, no ambito do Setor
Operativo da MB.

A Gestdo dessa Sistematica estd estruturada organizacionalmente®® em:

1) Comité Permanente de Desenvolvimento Doutrindrio do Setor Operativo (CPDD-

Ope)>L: é formado por um presidente, Chefe de Estado-Maior do ComOpNav, membros

49 Esse Férum serve como espaco interativo, em que os usuarios cadastrados podem ampliar estudos e reflexdes
sobre determinado assunto de interesse dos Fuzileiros Navais (ALMEIDA; RANGEL, 2015).

50 Nos subitens 2.3 a 2.5 do EMA-304 (BRASIL, 2022c), encontram-se as atribui¢des de cada Orgdo integrante da
Sistematica de Desenvolvimento Doutrindrio do Setor Operativo.

51 O CPDD-Ope reunir-se-a anualmente, em carater ordindrio ou extraordinario, quando convocado por seu
Presidente. O CDDGN podera convocar uma reunido dos assessores do CPDD-Ope sempre que julgar
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permanentes e convidados e um secretario. Sua principal atribui¢cao é avaliar um Plano de
Gestdo Doutrinaria do Setor Operativo para o Comandante de Operacdes Navais aprovar
posteriormente (BRASIL, 2023);

2) Organizac¢do Militar de Coordenacgdo Doutrinaria (OMCoord): o CDDGN é o principal
responsavel em planejar, elaborar e coordenar o desenvolvimento da Doutrina militar naval
(BRASIL, 2023);

3) Organizacdo Militar Aprovadora (OMA) - ComOpNav;

4) Organizacdo Militar Elaboradora (OME);

5) Organizacdo Militar Revisora (OMR);

6) Organizacdo Militar Contribuidora (OMC);

7) Organizacdo Militar Utilizadora (OMU);

8) Oficial de Doutrina (Of Dout): é o encargo colateral a ser instituido em cada OM, a
fim de assessorar o Comandante nos assuntos afetos a Doutrina (BRASIL, 2023);

9) Colaboradores: sdo os militares que possuem conhecimento especifico em cada
Area de Interesse Doutrinario (AID) (BRASIL, 2023); e

10) Gerente de Projeto: é um militar do CDDGN indicado para realizar a gestdo do
projeto (BRASIL, 2023).

Depreende-se que essa Sistematica tem uma estrutura muito ampla e completa,
podendo uma mesma OM, em projetos doutrindrios diferentes, ser OME, OMR, OMC ou OMU.
Todavia, salienta-se o destaque dado a criacdo de um Of Dout por OM, a participacdo do
gerente do projeto no processo e também a formacdo de um Comité para deliberar sobre
assuntos de interesse e deficiéncias doutrindrias que devam ser objeto de pesquisa,
experimentacdo e desenvolvimento doutrindrio.

Desse modo, o processo dessa Sistematica é executado em duas etapas: Planejamento
e Execugdo. A 12 etapa, Planejamento, é composta pelo estabelecimento do Plano de Gestao
Doutrinaria do Setor Operativo (PGD-Ope), que é um documento que visa consolidar o
planejamento e priorizar a execugdao dos Projetos, para um periodo de até cinco anos,
organizando-os como documento de desenvolvimento doutrindrio, de Pesquisa ou de

Experimentacdo, conforme o caso (BRASIL, 2023). Ressalta-se que o PGD-Ope diferencia os

necessario. Haverad também uma reunido de assessores cerca de um més antes da reunido ordinaria do CPDD-
Ope (BRASIL, 2023).
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projetos de pesquisa ou experimentagdo da formulagao doutrinaria propriamente dita, que é
a elaboracdo ou revisdo dos DD.

Sendo assim, a 2* etapa, Execug¢do, é a concretizagao dos projetos planejados na
primeira etapa. Eles podem ser dos seguintes tipos: Projeto de Desenvolvimento Doutrindrio,
que ¢é voltado para a produgdo de um DD; Projeto de Pesquisa®?, direcionado para estudar
determinado aspecto, visando o seu aprofundamento ou desenvolvimento; e Projeto de
Experimentagcdo, que se destina a avaliacdo de novas capacidades, verificando a
exequibilidade e a eficacia de novos conceitos associados a essa capacidade (BRASIL, 2023).
Acentua-se nessa primeira etapa, quando for o caso, a preocupagdo para o planejamento de
projetos especificos voltados para apreciacdes de novas capacidades.

Na segunda etapa da Sistematica de Gestdo do Desenvolvimento Doutrinario do Setor
Operativo, os trés tipos de projetos possiveis sao divididos nas seguintes fases: Preparac¢do,
Desenvolvimento e Avaliagéo.

A fase de Preparacdo, que tem duracdo estimada de sessenta dias, abrange os
processos de Proposicdo do Projeto e da Emissdo da Diretriz do Projeto. A subfase ProposicGo
do Projeto é realizada pelo CDDGN, no qual conduz as seguintes atividades, conforme o caso:
identificacdo e analise dos Requisitos Criticos de Conhecimentos de Interesse Doutrinario
(RCCID)®3; elaboracdo do Plano de Coleta de Dados de Interesse Doutrindrio (PCDID)>*;
identificagdao das Licdes Aprendidas e Conhecimentos de Interesse Doutrinario ja disponiveis;
identificacdo de potenciais de OMC e Colaboradores; estabelecimento de atribuicdes entre os
participantes; definicdo dos principais pontos a serem revistos e cronograma; e avaliagao da
necessidade de realizacdo de debates para discutir diferentes aspectos daquele assunto, como
workshops e simpdsios (BRASIL, 2023).

Na subfase de Emissdo da Diretriz de Projeto, apds o estabelecimento da minuta na
subfase anterior, a Diretriz sera aprovada e disseminada.

Além disso, a parte notavel dessa fase de Preparagdo é o prazo preestabelecido para

sua conclusdo, bem como a especificacdo detalhada dos itens pertencentes de cada

520 Projeto de Pesquisa pode ser estabelecido antes de qualquer um dos demais projetos, sempre que se julgar
necessario um estudo preliminar que embase um projeto posterior (BRASIL, 2023).

3 0s RCCID s3o as principais lacunas de conhecimento nessa sistematica (BRASIL, 2023).

> 0 PCDID é o documento em que os RCCID s3o organizados por prioridade de obtencdo, compreendendo o
estabelecimento de um namero de identificacdo, a correlacdo com a respectiva AID, a descricdo da lacuna
doutrindria identificada, o estabelecimento de uma data limite para obtencdo e, por fim, a indicacdo da fonte
de coleta a ser utilizada (BRASIL, 2023).



66

Proposicdo do Projeto, a fim de contribuir, objetivamente, com orientacdes essenciais,
assegurando o sucesso dos trabalhos subsequentes e identificando questGes que possam
afetar o desenvolvimento do projeto.

Na fase de Desenvolvimento, o projeto sera subdivido em: Elabora¢do de Projetos de
Pesquisa ou de ExperimentacGo, na qual esses projetos poderdo ser executados
anteriormente a um projeto de desenvolvimento doutrindrio, ou em apoio ao mesmo;
Elaboracdo do Projeto de Desenvolvimento Doutrindrio, que engloba a efetiva elaboracdo e
revisao das minutas dos futuros DD; Aprovagdo do Documento Doutrindrio, na qual a minuta
final é aprovada pela autoridade responsavel, tornando-a efetivamente um DD; e Difusdo do
Documento Doutrindrio que abrange o seu envio, por meio dos canais preconizados (BRASIL,
2023). O peculiar dessa fase é que concentra, num evento sé, a elaboracdo, a aprovacdo e a
difusdao do DD, ndo privilegiando explicitamente esforgos para parte da formulagdo do
documento propriamente dito.

A fase de Avaliagdo compreende o processo de emprego e analise do produto
aprovado na fase anterior. Nesse processo, o DD serad utilizado como referéncia para
operagdes e adestramentos, assim como na elaboragdao ou atualizagdo dos curriculos nas
diversas Escolas de Formacdo e Centros de Instrucdo e Adestramento (BRASIL, 2023).

Destaca-se também, como relevante nessa Sistematica, o seguinte:

- Os DD s3o organizados conforme as AID>°. Dessa forma, em fun¢do de mudancas ou
evolucBes conceituais, uma AID podera ser criada, aglutinada com outra ou, até mesmo,
descartada;

- Nessa Sistematica, ha uma Biblioteca de Doutrina Militar Naval (BDMN) com uma
compilacdo de DD; e

- O CDDGN, no processo de coleta, busca identificar oportunidades de contribuicdo dos
militares selecionados para Programas de Intercambios, de cursos no Brasil e no exterior, de
forma a agregar conhecimentos especificos voltados para o desenvolvimento doutrinario.

Portanto, pode-se afirmar que a Sistematica de Desenvolvimento Doutrindrio do Setor
Operativo, formalizada em fevereiro de 2023, é a mais jovem das Sistematicas doutrinarias

mencionadas neste trabalho. Embora esteja bem organizada, carece de vivéncia para

5 Uma AID agrega um conjunto de conhecimentos inter-relacionados, elaborados a partir de uma concepgéo de
emprego ou de experiéncias consolidadas e reunidas, segundo uma natureza de a¢do (BRASIL, 2022a).
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reajustar sua amplitude e dinamismo que serdo necessdrios para se manter em constante

evolucdo.

4.2 Sistematica de Doutrina Militar Terrestre do Exército Brasileiro

Neste subitem, sera descrito, de maneira concisa, o Sistema de Doutrina Militar
Terrestre (SIDOMT)>® que descreve a organizacdo, as responsabilidades e as principais
atividades relacionadas a Doutrina no EB.

Nessa Sistematica, além das fases do Ciclo de producdo doutrinaria, também é
realizada a Gestdo do Conhecimento Doutrindrio com vistas a otimizacdo ao aproveitamento
dos Conhecimentos de Interesse Doutrindrio (CID) decorrentes de varias fontes potenciais
geradoras de conhecimento (BRASIL, 2022a). Como no SisDMB, percebe-se também o valor
dado para a parte da gestdao dos produtos doutrinarios existentes, separando-o do Ciclo de
formacdo doutrindria do EB.

O SIDOMT é estruturado em Orgdos de doutrina setorial, Orgdos gestores de
conhecimento e Orgdos de pesquisa, com base nas diretrizes do Estado-Maior do Exército

(EME) e coordenado pelo seu drgdo central chamado Comando de Operac¢Ges Terrestres

(COTER).
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FIGURA 12 - Estrutura da SIDOMT
Fonte: BRASIL, 2022a.

%60 EB10-1G-01.005 (BRASIL, 2022a) detalha as Instrucdes Gerais para o SIDOMT.
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Destacam-se, nessa estrutura, cinco Orgdos e suas respectivas atribuicdes, a saber:

1) Orgdo Indutor do Sistema (EME): é o responsavel por orientar as atividades
atinentes ao SIDOMT. Ele supervisiona os projetos relacionados a DMT, em conformidade com
as capacidades operativas requeridas pelas concepc¢des estratégicas previstas no Sistema de
Planejamento do Exército (SIPLEx)>’ (BRASIL, 2022a);

2) Orgdo Central do Sistema (COTER)®®: aprova o Plano de Desenvolvimento da
Doutrina Militar Terrestre (PDDMT), coordena e controla as acdes do SIDOMT, emitindo
documento regulador, quando pertinente (BRASIL, 2022a);

3) Orgdo Gestor do Sistema (Centro de Doutrina do Exército (C Dout Ex)): é o
responsavel pela coordenacdo e pelo controle da DMT. Dentre muitas atribuicdes, sublinham-
se: elabora e mantém atualizado o QSD; planeja, organiza, coordena e conduz, anualmente, a
Reunido de Coordenacdo Doutrindria (RCOD); elabora o PDDMT, em consonancia com as
necessidades da Forca Terrestre (F Ter); gerencia a Sistematica de Acompanhamento
Doutrindrio e Li¢cdes Aprendidas®® (SADLA); e coleta e analisa os CID® obtidos pela SADLA, por
meio de pesquisas, de trabalhos de natureza profissional, de intercambios, de inspegdes e de
visitas, difundindo-os aos Orgdos convenientes (BRASIL, 2022a);

4) Orgdos Setoriais de Doutrina: s3o as Assessorias Setoriais de Doutrina (Asse Set
Dout) dos Orgdos de Direcdo Setoriais (ODS) e dos Orgdos de Assessoramento Direto e
Imediato ao Comandante do Exército (OADI), que estdo relacionados aos Sistemas que
compoem a estrutura organizacional do Exército — Pessoal, Inteligéncia, Comunicacdo Social,
Logistica, Educacdo e Cultura, Engenharia, Ciéncia e Tecnologia, Economia e Finangas (BRASIL,

2022a); e

570 SIPLEx é o planejamento estratégico elaborado com metas e projetos sustentdveis de curto, médio e longo
prazo, com prioridades estabelecidas, consolidadas e coerentes com o desembolso orcamentario (BRASIL,
2022a).

%8 Apesar do EME ser o Orgdo indutor do sistema, quem aprova os produtos doutrinarios é o COTER (BRASIL,
2022a).

5 A SADLA é o processo que relne os conhecimentos militares disponiveis, por meio das experiéncias
doutrindrias oriundas da instrucdo individual e coletiva, dos exercicios de adestramento e do emprego da Forca
em operac¢des militares, visando a evolugdo continua da DMT (BRASIL, 2022a).

60 Na Instrugdo Geral 10-55 (BRASIL, 2021), do Comandante do Exército, hd procedimentos normatizados para o
melhor aproveitamento dos militares do EB, no exterior, na coleta dos CID.
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5) Orgdos de Validagdo Doutrindria: compreende as atividades de Anélise Doutrindria,
Experimentacdo Doutrindria e Avaliacdo Operacional®® (BRASIL, 2022a).

Realca-se, nessa estrutura organizacional, a presenca de uma OM especifica, com
atividade-fim, voltada para coordenacdo e controle da DMT e outras OM voltadas para
validagdo doutrinaria que podem contribuir também com o SIDOMC, principalmente na parte
de avaliacdo operacional da DMCj. O C Dout Ex tem muitas atribuicGes nessa estrutura do EB,
na qual ele se torna um ator importante na execugdo do processo e exerce o esforgo principal
no gerenciamento do Ciclo de Produg¢do Doutrinaria e na GC.

Esse Ciclo é dividido por fases, subfases e atividades que, por sua vez, compreendem
processos e tarefas. As fases consideradas sdo: Planejamento, Formulagdo, Difusdo e
Acompanhamento Doutrindrio. A duracao do Ciclo é variavel, dependendo dos temas e dos
assuntos doutrindrios envolvidos (BRASIL, 2022a).

Outrossim, as fases desse Ciclo sdo sequenciais. Por isso, os produtos das fases
anteriores servem de dados a serem processados na fase posterior, realimentando o Ciclo, de

forma continua, conforme ilustrado na FIG. 13.

CICLO DE PRODUGAO DOUTRINARIA

PLANEJAMENTO

ACOMPANHAMENTO

DOUTRINARIO FORMULACAO

DIFUSAO

FIGURA 13 — Ciclo de Produgdo Doutrinaria do EB
Fonte: BRASIL, 2022a.

61 para a atividade de Avaliagdo Operacional, o SIDOMT conta com as estruturas existentes nos seguintes Org3os:
Centro de Avaliagdes do Exército (CAEx); Centro de Adestramento (CA); Centro Conjunto de Operacgdes de Paz
do Brasil (CCOPAB) (BRASIL, 2022a).
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A fase de Planejamento da produgdo doutrinaria tem por objetivo regular o PDDMT®2,
Essa fase é iniciada com base nas necessidades da F Ter, em termos doutrindrios, compiladas
e incluidas no QSD® (BRASIL, 2022a). Além disso, ela é muito similar com a fase de
Planejamento do SIDOMC, porém se destacam neste trabalho os modelos de QSD e PDDMT
utilizados pelo EB, devido ao seu detalhamento e por serem pragmaticos com relacdo a
Doutrina.

A fase de Formulagdo do produto doutrindrio elabora os produtos doutrindrios
contidos no PDDMT e é composta pelas seguintes subfases: Orientacdo, Pesquisa, Elabora¢do
ou Revisdo e Validagdo. A subfase de Orienta¢éo® da inicio a Formulacdo do DD e se
materializa pela elaboracdo de uma diretriz a ser encaminhada ao Orgdo executor para a
elaboracdo ou revisdo do Produto Doutrinario (Prod Dout) (BRASIL, 2022a).

A subfase de Pesquisa busca a prospeccao e a coleta detalhada dos conhecimentos
doutrinarios definidos na fase anterior, traduzindo-as na concepgdo e na forma de combate
visualizadas, nas novas organizagdes e nos novos equipamentos e armamentos adotados ou
a adotar. A subfase de Elabora¢do ou Revisdo consiste no trabalho intelectual de confeccdo
de Prod Dout (BRASIL, 2022a).

Por ultimo, a subfase de Valida¢do do Prod Dout é o conjunto de a¢bes destinadas a
confirmar a pertinéncia e a adequabilidade de determinada solu¢cdo doutrindria, sendo
realizada por meio de Analise Doutrinaria e, quando for o caso, Experimentagdao Doutrinaria

ou Avaliacdo Operacional® (BRASIL, 2022a).

62 0 PDDMT é o documento, atualizado e publicado anualmente, que estabelece os produtos doutrindrios de
todos os niveis a serem elaborados ou revisados, bem como as atividades especiais de apoio ou de coletas de
informacg0es previstos para um determinado espago temporal. No PDDMT, ja vem as datas planejadas para as
reunides ordinarias e os prazos para envio dos relatdrios setoriais (BRASIL, 2022a).

830 QSD ¢ o documento que relaciona, em ordem de prioridade, as necessidades de formulagdo de Prod Dout
(elaboragdo ou revisdo) e as atividades necessarias para o desenvolvimento e a evolugdo da DMT, com base
nos relatérios previstos no EB-70-P-10.001 (BRASIL, 2022d).

64 Essa subfase deverd conter, entre outros, os seguintes tépicos: concepc¢ido geral do produto e eventuais
comentarios sobre o tema, incluindo a previsdo de recursos; calendario de atividades; relatorios parciais a
serem elaborados e remetidos pelos Orgdos; fontes de consulta possiveis; prazo de conclus3o e de remessa da
minuta do Prod Dout em questdo; e proposta de indices de assuntos a serem abordados (BRASIL, 2022a).

85 A Andlise Doutrindria consiste na verificacdo dos aspectos doutrinarios do Prod Dout, a luz da DMT, bem como
a verificagdo do alinhamento dos conceitos contidos com outras publicagdes em vigor, em todos os niveis, e o
alinhamento com os documentos condicionantes. A Experimenta¢do Doutrindria tem a finalidade de validar,
na pratica, a exequibilidade e a eficacia de estruturas, de conceitos, de técnicas, de taticas e de procedimentos
contidos em publicagcdes e em DD incorporados a Doutrina. A Avaliagdo Operacional é o processo pelo qual se
avalia a efetividade e a adequabilidade operacionais de um sistema, sob as condi¢des mais usuais de operagado
(BRASIL, 2022a).
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Nessa Sistemadtica, a fase de Formula¢do congrega as atividades de Pesquisa,
Elaboracdo e Validagdo doutrindria em subfases, com caracteristicas diferentes, mas que
podem ser conduzidas de forma continua e sinérgica.

Na fase de Difusdo, os Prod Dout sdo difundidos para aplicagdo. Acrescenta-se que, no
PDDMT, ha um anexo que determina as formas de difusdo e estipula o prazo minimo de 5
(cinco) anos para a realizacdo de um novo ciclo de revisdao de um Prod Dout (BRASIL, 2022a).

A fase de Acompanhamento Doutrindrio materializa a conclusao do Ciclo e, ao mesmo
tempo, possibilita o seu reinicio. Tem por objetivo verificar a consisténcia dos fundamentos
contidos nos Prod Dout quando sdo atividades praticas, tais como exercicios no terreno,
exercicios de simulacdo de combate, operacgdes reais e aplicacdes na drea de ensino (BRASIL,
2022a). Ressalta-se a relevancia dada nessa fase do Ciclo por contribuir, de um modo geral,
com a consolidacdo de necessidades da F Ter, em termos doutrindrios, que serdo incluidos no
QsD.

E relevante também destacar, a respeito dessa Sistematica, o seguinte:

- O SIDOMT sofre influéncia direta das diretrizes do Comandante do Exército, do SIPLEx
e da Concepcao Estratégica do Exército, principalmente na elaboracdo de novos Prod Dout.
Mesmo assim, esses documentos condicionantes ndo sdo considerados uma fase especifica
nessa Sistematica. Independentemente, se essas orientacdes forem atualizadas ou ndo, o
Ciclo de Produgao Doutrinaria do EB nao delonga;

- Ha Manuais Experimentais, como Prod Dout temporario, com o objetivo de
possibilitar o inicio de uma Experimentagao Doutrindria. Esse produto pode inclusive ser
aplicado no contexto de exercicios ou simulagées de combate que contribuam para o processo
de validagdo;

- H4 também publicagdes doutrindrias que regulam, pormenorizadamente, a
Sistematica para a realizagdo de Experimentagdes Doutrindrias no EB (BRASIL, 2018), a Gestao
do Conhecimento Doutrinario (BRASIL, 2015a) e a Sistematica de Acompanhamento

Doutrinario e Licdes Aprendidas (BRASIL, 2017);
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- O Portal de Doutrina do Exército®® estd interligado com o Portal de Li¢des
Aprendidas®’, que s3o canais de fomento, difusdo e debates de assuntos doutrindrios
relacionados a area de especificidade. Esses dois canais servem como uma ferramenta para
agilizar o processo de GC e possuem a caracteristica de serem de dupla via, ou seja,
possibilitam a interacdo de qualquer militar, OM, civis ou Orgdos integrantes do SIDOMT
diretamente com o C Dout Ex; e

- Por meio de premiacao, ocorre reconhecimento do mérito de militares, autores de
trabalhos inovadores, relevantes e consistentes que contribuam com suas ideias e
experiéncias, para a evolugdo doutrinaria, cultural, técnica e administrativa do Exército.

Portanto, o SIDOMT é a Sistemdtica com mais tempo de aprendizado e pratica na
gestdo e no desenvolvimento de doutrinas das FS. Ele consegue materializar essa experiéncia
em diretrizes, publica¢cdes e modelos de documentos que proporcionam agilidade e qualidade

no seu ciclo de produgdo doutrinaria.

4.3 Sistematica de Desenvolvimento Doutrinario na For¢a Aérea Brasileira

Neste subitem, serd descrito, de maneira resumida, o Sistema de Doutrina Militar
Aeroespacial (SIDMAE)®®, que regula as acBes e as atribuicdes relacionadas ao

desenvolvimento, experimentagdo, catalogacdo, aprovacao e difusao de publicagdes de

8 O Portal de Doutrina do Exército é um sitio eletrdnico administrado e gerenciado pelo C Dout Ex, que permite
divulgar informagdes doutrinarias consolidadas e aprovadas formalmente pelo EME e pelo C Dout Ex, além de
possibilitar a participagdo compartilhada e dirigida dos integrantes do SIDOMT, como também das OM,
militares e civis interessados (BRASIL, 2015a).

67 Um questionario, que se encontra no Apéndice A deste trabalho, foi elaborado por este autor e respondido
pelo Cel Inf Mariano Junior, Analista da Divisdo de Acompanhamento Doutrindrio e Licdes Aprendidas do
C Dout Ex, na qual faz o gerenciamento do Portal de Licbes Aprendidas do EB e levanta os CID, por meio das
propostas de Mlh Prat e L¢ Aprd.

6 A Norma Sistémica do Comando da Aerondutica (NSCA) 1-1 (BRASIL, 2013) estabelece a organizacdo e o
funcionamento do SIDMAE. A Doutrina Aeroespacial é o conjunto de principios e normas orientadores do
preparo e do emprego do Poder Aeroespacial da Na¢do, em tempos de paz, sob crise ou em periodo de conflito.
O emprego militar do Poder Aeroespacial é guiado pela DMAE, que deve ser entendida como a parte da DMD
e da Doutrina Aeroespacial que abordam os valores, principios, conceitos, normas, métodos e processos para
organizacgdo, preparo e emprego do Poder Militar Aeroespacial, em tempos de paz, crise ou guerra (BRASIL,
2013).
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carater doutrindrio, ligadas ao emprego do Poder Militar Aeroespacial Brasileiro (BRASIL,
2013).

O SIDMAE é organizado de tal forma que permita o gerenciamento de processos com
o maximo de capilaridade e agilidade, e que favoreca a participacdo de todos os elementos
componentes em suas diversas etapas (BRASIL, 2013). Sendo assim, esse Sistema é
estruturado em:

1) Orgdo Central: é o Estado-Maior da Aerondutica (EMAER)®, que normatiza, orienta,
coordena, integra, controla e supervisiona, tecnicamente, as atividades do SIDMAE (BRASIL,
2013);

2) Elos de Assessoria Direta: coordenam o desenvolvimento, a experimentacdo, a
validacdo e propGem as necessarias atualizacbes de publicagcbes doutrinarias dos niveis
Estratégico e Operacional da Doutrina Militar Aeroespacial (DMAE), prestando a assisténcia
necessaria e assessorando quanto ao estabelecimento de marcos e metas para esses projetos
(BRASIL, 2013);

3) Elos de Desenvolvimento, Experimentacgdo e Elaboragdo: sdo setores com atribuicdo
especifica para o trato de assuntos doutrindrios existentes nas estruturas das OM listadas na
FIG. 16, do Anexo A, deste trabalho. Eles atuam nas fases de desenvolvimento e
experimentacdo de publicagcbes doutrindrias, nos respectivos niveis e areas de atuacdo
(BRASIL, 2013). Sdo as OM que efetivamente executam a formulacdo e a experimentacdo
doutrinaria;

4) Elos de Aprovagdo: sdo setores com atribuicdo especifica para o trato de assuntos
doutrinarios do Orgdo Central do Sistema do EMAER e dos Orgdos componentes do Conselho
de Doutrina Militar Aeroespacial (CDMAE)?, que gerenciam, nas respectivas areas de atuacdo,
o desenvolvimento e a experimentacdo de publicagbes doutrindrias (BRASIL, 2013). Cabe
destacar que n3o s3o os Elos de Aprovagdo que aprovam os DD, e sim o Orgdo Central, que é
assessorado pelo CDMAE; e

5) Elos de Difusdo: tém cardter permanente nos Estabelecimentos de Ensino e nas OM

do Comando da Aerondutica (COMAER) e possuem atribui¢des relacionadas as atividades de

69 Na estrutura do EMAER, cabe a Secdo de Doutrina da Terceira Subchefia (35SC2) a atuacdo como Orgdo Central
do SIDMAE (BRASIL, 2013).

70 E constituido pela Secdo de Doutrina do Orgdo Central do SIDMAE e pelos Elos de Aprovacdo previamente
citados, sob Presidéncia do Chefe da Terceira Subchefia do EMAER (BRASIL, 2013).
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capacitacdo de recursos humanos, em cardter eventual, nas demais OM do COMAER (BRASIL,
2013).

Para melhor resumir a estrutura do Sistema de Doutrina Militar Aeroespacial, destaca-
se a FIG. 16, no Anexo A, deste trabalho.

No SIDMAE, o desenvolvimento dos trabalhos de elaboragao, revisao ou atualizagao
de uma publicacdo doutrinaria sdo realizados, de modo concomitante, por meio de duas
vertentes complementares, destinadas a atender, respectivamente, os aspectos cientificos e
as exigéncias administrativas associadas as publicacBes oficiais, no ambito do COMAER.

A vertente cognitivo-cientifica visa estabelecer a sistematizacdo do processo
intelectual, comum aos trabalhos de carater cientifico, devidamente ajustado as
especificidades do tema DMAE. Essa vertente se constitui basicamente das seguintes etapas:

1) Identificagdo das lacunas doutrindrias: sdo o resultado da percepcdo de situagdes
ou cenarios em que a aplicacdo da Doutrina vigente represente, efetiva ou potencialmente,
um fator limitador para a obteng¢do do desempenho necessdrio (BRASIL, 2013);

2) Coleta e andlise de dados: é a obtencdo de informacgdes consistentes e relevantes
para a plena compreensao do contexto no qual os fatores se inserem, inter-relacionam-se e
contribuem ou ndo para as possiveis solucbes. A analise de dados busca sumariar os
conhecimentos de tal forma que possibilitem o fornecimento de respostas ao problema
proposto para investigacdo (BRASIL, 2013). Nessa etapa, sdo utilizados os Especialistas na Area
de Interesse (EAI);

3) Elaboracdo de ideias: sdao possiveis solucGes aplicdveis, com vistas a lacuna
doutrinaria previamente identificada. Essa etapa tem, como particularidade, a exigéncia de
que o publico-alvo, ao qual se destina determinado conhecimento, seja devidamente
identificado e considerado (BRASIL, 2013);

4) Experimentagdo e avaliagdo: é o teste das ideias formuladas, mediante a sua
aplicacdo empirica em jogos de guerra, exercicios e, excepcionalmente, em operacdes. A
Experimentagdo deve ser avaliada quanto a obtengao dos resultados esperados e deve ser
modelada, a fim de evitar a ocorréncia de vieses ou influéncia cruzada entre conceitos
experimentados simultaneamente (BRASIL, 2013); e

5) Publicagdo de produtos: é a divulgagdo do conjunto de conhecimentos obtidos e

produzidos sobre um dado assunto (BRASIL, 2013).
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Durante o processo de elaboragdo ou revisao de um determinado Prod Dout, a vertente
administrativo-burocratica, que trabalha em paralelo a metodologia cientifica, busca seguir os
passos relativos a organizagao sistémica do SIDMAE, considerando as atribuigdes especificas
dos seus diversos Elos. Essa vertente se constitui basicamente das seguintes etapas:

1) Delegagdo de responsabilidade’*: visa atribuir os encargos referentes aos trabalhos
de desenvolvimento de Prod Dout aos agentes adequados (BRASIL, 2013);

2) Elaboragdo da primeira minuta: visa elaborar um dado Prod Dout, conforme modelo
disposto nos Anexos "F" e "G" da NSCA 1-1 (BRASIL, 2013);

3) Andlise da primeira minuta: visa proceder a analise do Prod Dout em questdo
(BRASIL, 2013);

4) Elaboragdo da sequnda minuta: visa retificar ou ratificar o conteddo anteriormente
apresentado e, conforme a necessidade, justificar os pontos que tenham sido alvo de
consideracdes (BRASIL, 2013);

5) Andlise da segunda minuta: visa a andlise do Prod Dout pelo CDMAE (BRASIL, 2013);

6) Validacdo: visa permitir a integracdo dos esforcos entre os diferentes Elos do
SIDMAE, no sentido de que as ideias e os conceitos desenvolvidos, uma vez experimentados,
sejam submetidos a uma sistematica que permita inferir quanto a sua integra¢cdo no conjunto
de Doutrinas em vigor ou em desenvolvimento no dmbito das FA (BRASIL, 2013). Essa etapa
tem ligagao intrinseca com a Experimentag¢do, ou melhor, a Validagdo trata da forma e a
Experimentagdo trata do conteudo. Além disso, dentre os instrumentos utilizados para a
Validagdo, destacam-se os formuldrios de relatérios e questionarios criados especificamente
para obter informacOes acerca de material doutrindrio em fase de desenvolvimento,
experimentacdo, avaliagdo ou revisdo; e

7) Publicagdo de produtos: representa o encerramento do processo de
desenvolvimento de um determinado Prod Dout (BRASIL, 2013).

Nesse contexto, acrescenta-se que, desde a Delegacdo de responsabilidade até a
Andlise da segunda minuta, existe um cronograma que garante o principio da oportunidade,

com prazos preestabelecidos no SIDMAE. O prazo é de 270 dias, para elaboracdo ou revisao

710 Orgdo Central tem um papel ativo nessa delegacdo, tanto com a finalidade de evitar superposicionamento
de esforgos quanto para evitar possiveis omissdes (BRASIL, 2013).
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de DD e Relatério de Li¢des Aprendidas (RLA)’?, e de 60 dias, para elaboracdo e revisdo de
NCD.

Na visdo deste autor, as vertentes cognitivo-cientifica e administrativo-burocratica,
guando trabalham separadamente e ndo em sequéncia Unica, ndo facilitam o dinamismo
necessario, para que os produtos das fases anteriores sirvam de dados a serem processados
na fase posterior, realimentando o Ciclo, de forma continua.

Destacam-se também, nessa Sistematica, as seguintes observacdes:

- Ha uma publicacdo que estabelece procedimentos para a organizacdo e execucdo de
reunioes doutrindrias (BRASIL, 2022f);

- O processo de elaboracdo, revisdo e atualizacdo de publicacdes doutrinarias do
SIDMAE tem como premissa a capacidade de interoperabilidade com os principios, os
conceitos, as normas e os procedimentos constantes de publica¢des correlatas produzidas no
SIDOMC, garantindo assim a integragdo sistémica; e

- H4 um Portal de DMAE e uma plataforma chamada ESPADA (Espaco Interativo para
Atualizacdo em Doutrina Militar Aeroespacial), que sdo ferramentas disponibilizadas via Web,
mantidas e gerenciadas pelo Orgdo Central do SIDMAE, com a finalidade de servirem de canal
técnico, difusores da DMAE e integradores dos diversos elos do SIDMAE.

Por fim, o SIDMAE busca ser dindmico, para acompanhar o constante processo
evolutivo da DMAE. Ademais, ressalta-se as experiéncias, préprias ou de terceiros, como a
principal fonte de atualizacdo das Doutrinas, que procuram minimizar a possibilidade de

reincidéncia de falhas e maximizar as possibilidades de repeti¢cdo de agdes bem-sucedidas.

4.4 Conclusoes Parciais

Neste Capitulo, realizou-se um estudo sobre as Sistematicas de Desenvolvimento
Doutrinario de cada FS, priorizando as estruturas organizacionais e os processos dos Ciclos

doutrinarios de cada Forga.

72 A Norma do Comando do Preparo/Operacional (NOPREP/OPR) - 04B estabelece o processo de L¢ Aprd, bem
como padroniza um modelo de formuldrio dessas LigOes a ser preenchido pelo proponente. A NSCA 1-1
estabelece um modelo de RLA.
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O conhecimento doutrinario conjunto se encontra disperso, de forma explicita e tacita,
pelos diversos setores e pessoal das FA. Por isso, é preciso que o SIDOMC tenha um dinamismo
melhor tanto na parte de desenvolvimento de novas Doutrinas como na atualizagao da
Doutrina vigente, por meio de um continuo acompanhamento, a fim de aperfeicoar a
formacao e gestao do cabedal doutrinario em OC.

Dessarte, para complementar o processo do Ciclo de Desenvolvimento Doutrinario
Conjunto, descreve-se abaixo uma consolidagdao de ensinamentos extraidos do estudo
realizado a partir das Sistematicas apresentadas nesse Capitulo, com o intuito de contribuir
com ideias que podem alavancar o atual SIDOMC.

De acordo com as estruturas organizacionais das Sistematicas analisadas, percebe-se
a importancia da agregacdo dos Orgdos integrantes do SIDOMC em camadas distintas,
consoante com as suas atribuigdes, para facilitar a organizagdao, promover a coordenagao de
esforcos e permitir o gerenciamento dos processos com o maximo de capilaridade e agilidade,
favorecendo a participacao de todos os integrantes em suas diversas fases.

Diante disso, a estrutura utilizada no SisDMB é bem pratica, simples e pode ser
utilizada como um parametro, com as suas devidas adaptacdes, para o SIDOMC. Quanto a
semelhanca das Sistemdaticas das FS, sugere-se criar um Comité de Gestdo Doutrinaria
Conjunta, com representantes do EMCFA e das FS, que faca a coordenacdo e o controle da
Sistematica. Nesse sentido, cabe enfatizar que, atualmente, a ADL possui trés militares lotados
na Secdo de Doutrina Conjunta, que sdo responsaveis pela coordenacado e pelo planejamento
e controle do SIDOMC.

Por esse motivo, a gestdo da Sistematica de desenvolvimento doutrindria conjunta
sendo feita por um Comité conjunto, tem a probabilidade maior de eficiéncia nos processos
do seu Ciclo doutrindrio, tanto pela diversidade de ideias como pelo comprometimento dos
envolvidos. Entdo esse Comité, dentre outras atribuicdes, seria o responsavel pela montagem
do QSD e pela apresentacdo de um PDDCj em uma reunido formal com o EMCFA, bem como
faria o acompanhamento dos resultados dos Indicadores de Desempenho a serem criados
para nortear o funcionamento do SIDOMC.

Enfatiza-se a importéncia de realizar reunides ordinarias semestrais, ja
preestabelecidas no PDDC]j, e extraordindrias desse Comité, assim como a possibilidade de se

organizar reunides apenas dos Oficiais assessores, a fim de dar celeridade as solugdes de
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questdes pendentes que ndo exijam a deliberacdo ou decisdo dos demais membros do
Comité.

Além disso, assim como nas FS, em que os documentos orientadores e condicionantes
do Ciclo doutrinario ndo sdo considerados uma fase especifica em suas Sistematicas, a
proposta seria retirar a concepc¢do da DMD (fase preliminar) e da DMCj (12 fase) das atividades
por fase do desenvolvimento doutrinario conjunto.

Complementar a isso, mostra-se necessario também um ajuste nas demais fases, com
a criacdo de novas etapas e a subdivisdo das demais em outras mais especificas e relacionadas
com responsabilidades precipuas como Coleta, Planejamento, Pesquisa, Formulacdo,
Aprovagao, Difusao e Acompanhamento do Conhecimento Doutrindrio, com a finalidade de
recuperar o passivo e concentrar o conhecimento disperso, expandir-se para abranger novas
areas, aperfeicoar a Doutrina conjunta vigente e manter-se atualizada no estado da arte.

Sendo assim, infere-se usar como referéncia a divisdo de etapas do SGC-FN, com os
devidos ajustes, principalmente colocando as fases desse ciclo em sequéncia e com prazos
preestabelecidos, de modo que permita que os produtos das fases anteriores sirvam de dados
a serem processados na fase posterior, realimentando o Ciclo e contribuindo mais com a
formacdo e o gerenciamento tdo necessario para o SIDOMC.

Nesse fito, o SisDMB e o SIDOMT detalham de forma bem completa, em tépicos bem
pertinentes, a orientacdo dada para Orgdo ou OM responsavel em dar inicio a realiza¢3o da
Pesquisa, Experimentacdo ou Formulagdo Doutrinaria. Além disso, de modo complementar a
essa sugestdo, é fundamental que nessa diretriz tenha designado um Gerente do projeto do
Comité mencionado anteriormente, que faria o gerenciamento do projeto, e uma OM de
Coordenacao Doutrindria, que executaria a coordenacgao entre os Contribuidores.

Os exemplos dos planos de desenvolvimento doutrinario do SIDOMT sdo interessantes
e completos, em que o SIDOMC poderia se aproveitar desses modelos e criar um novo padrao
mais completo, incluindo programas voltados para a difusdo e acompanhamento do DD,
dando amplitude e dinamismo necessarios a DMC;.

Depreende-se, como essencial na transformacdo do atual SIDOMC, uma Sistematica,
gue realmente efetue a gestdo e o desenvolvimento da DMCj, e a moderniza¢do dos Sistemas
de conhecimento doutrindrio conjunto, principalmente com TI, a fim de contribuir com a
celeridade e o fomento do debate doutrinario. O Portal de Doutrina do Exército, o Portal do

Conhecimento do SGC-FN e o ESPADA do SIDMAE s3o exemplos de plataformas digitais que
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podem ser aproveitadas para facilitar a gestdo e o desenvolvimento de doutrina. Logo, sugere-
se, nessa modernizacdo, a criacdo de um Portal ou algum arquivo on-line de L¢ Aprd e Mlh
Prat, com o intuito de produzir de forma célere e oportuna as necessarias alteragdes na DMC;.

Com o propésito de robustecer a atual Sistematica de Doutrina Conjunta, destacam-
se, como exemplos, de diretrizes ou normas das FS, que poderiam colaborar como modelos
ou referéncias e engrandecer o SIDOMC, as publicacGes doutrinarias que regulam: a
sistematica para a realizacdo de Experimentacdes Doutrinarias (BRASIL, 2018); a GC
Doutrinario (BRASIL, 2015a); a Sistematica de Acompanhamento Doutrinario e LicOes
Aprendidas (BRASIL, 2017); Procedimentos para a organizacdo e execuc¢do de reunides
doutrinarias (BRASIL, 2022f); e o Reconhecimento do mérito de militares autores de trabalhos
relevantes para evolucdo doutrinaria (BRASIL, 2015a).

Nessa mesma perspectiva tematica, ao trazer como referéncia os conceitos da GC
identificados no Capitulo 2 e explorados na analise realizada no Capitulo 3, percebe-se uma
sintonia de ideias que ja estao sendo exploradas na Gestdao e no Desenvolvimento Doutrinario
das FS, reforcando a necessidade de renovacdo do atual SIDOMC para dar amplitude e
agilidade a DMCj e a mesma se manter em constante evolugao.

Por ultimo, de acordo com os ensinamentos extraidos do estudo desse Capitulo,
depreende-se que existem solugGes simples e adequadas em que se destacam: uma nova
reorganizacao do SIDOMC, utilizando ferramentas modernas de Tl em apoio ao Ciclo de
Desenvolvimento Doutrindrio; e a priorizacdo de esforcos na execucdo de uma Gestdo e

Governanga mais efetiva.



5 PROPOSTAS DE APRIMORAMENTO DO ATUAL SISTEMA DE DOUTRINA MILITAR
CONJUNTA

Neste Capitulo, serd desenvolvida uma composicdo das conclusGes parciais
apresentadas nos Capitulos anteriores, organizando e integrando as ideias de forma
pragmatica, a fim de aprimorar o atual SIDOMC do MD.

Dessarte, faz-se necessdrio propor mudancas nesse Sistema, para que se tenha um
dinamismo melhor tanto na parte de desenvolvimento de novas doutrinas como na
atualizacdo da Doutrina vigente, com o foco em uma sistemdtica de desenvolvimento
doutrindrio que priorize a Organizagdo, a Gestdo e a Governanga.

Logo, sugere-se realizar, inicialmente, acGes na parte da Organizacdo do SIDOMC.
Sendo assim, de acordo com as estruturas organizacionais estudadas, a proposta seria uma
nova reorganizacdo dos seus Orgdos integrantes para promover a coordenac3o de esforcos e
permitir o gerenciamento dos processos com o maximo de capilaridade e agilidade. Desse
modo, sugere-se uma nova estrutura organizacional do SIDOMC, com algumas de suas
atribuicdes mais relevantes, a saber:

1) Orgdo Central do Sistema (EMCFA): responsavel por orientar e monitorar as
atividades atinentes ao SIDOMC, para acompanhar se a dire¢dao determinada esta sendo
seguida;

2) Orgéos de Gestdo do Sistema: responséveis pelo esforco principal no planejamento,
coordenagado e controle do SIDOMC. Seus integrantes seriam a ADL, como representante do
EMCFA, e mais outros trés setores pertencentes aos Estados-Maiores de cada FS. Para facilitar
a execucdo das atribuicdes desses Orgdos, seria criado um Comité de Gestdo Doutrinaria
Conjunta, com os seus respectivos integrantes. Assim, esses integrantes se encarregariam pela
montagem do QSD e pela elaboragao de um PDDCj que seriam apresentados em uma reuniao
formal para o CEMCFA, bem como fariam o acompanhamento dos resultados dos Indicadores
de Desempenho a serem criados para nortear o funcionamento do SIDOMC;

3) Orgdios de Pesquisa e Experimentagdo Doutrindria: responsdveis pelas atividades de
Pesquisa, Analise Doutrinaria, Experimentacdo Doutrinaria, Avaliacdo Operacional e Validacao

Doutrinaria. Esses Orgdos seriam as OM, que, pela natureza de sua atividade-fim e pelo fato
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de terem, em seus quadros, profissionais detentores de conhecimentos especificos, poderiam
realizar essas atividades;

4) Orgédos Consultivos: responsaveis por apoiar o Orgdo Central e os Orgdos de Gestdo
do Sistema, no que diz respeito a parte de desenvolvimento e gestdo do conhecimento
doutrindrio. Esses Orgdos seriam a ESG e a Escola Superior de Defesa;

5) Orgdos de Formulacdo e Coordenagdo Doutrindria: responsaveis por elaborar e
coordenar o desenvolvimento doutrindrio entre os Contribuidores. Esses Orgdos seriam as OM
gue realizariam a coordenacdo de desenvolvimento doutrinario de cada FS (C Dout Ex,
CDDGN, CDDCFN); e

6) Contribuidores: seriam as OM ou os individuos que, pelo conhecimento especifico
atinente as suas atividades, contribuiriam com o desenvolvimento doutrinario, fomentando
estudos, pesquisas, experimentacdes e reflexdes doutrinarias.

Evidencia-se também a necessidade de reunibes ordindrias do Comité de Gestdo
Doutrindria Conjunta, ja preestabelecidas no PDDCj, assim como a realizagdo de reunides
apenas dos Oficiais assessores, a fim de dar celeridade as solugGes de questdes pendentes que
ndo exijam a deliberacdo ou decisdo dos demais membros do Comité.

Além disso, com o objetivo de contribuir com uma proposta da nova sequéncia do ciclo
de producdo doutrindrio do SIDOMC que sera apresentada abaixo, seria interessante o MD
dar especial atengao a revisdao da DMD, pois a ultima aprovada foi em 2007. Assim, seria feita
uma orientac¢do atualizada do MD para a elaboracdo da DMCj e, a partir dessa ultima, as
diretrizes anuais seriam tragadas, contendo objetivos exequiveis a serem atingidos.

Nessa sugestdo da nova sequéncia das atividades, por fase do desenvolvimento
doutrinario conjunto, a primeira agdo seria a retirada da concep¢ao da DMD e da DMCj como
fases do ciclo doutrinario, por serem documentos orientadores e condicionantes. Observa-se
gue esses documentos ndo precisam ser considerados uma fase especifica no SIDOMC.

Desse modo, organizando as etapas de forma coerente e metddica, para tornar o ciclo
mais dinamico e dar énfase na parte gerencial e de desenvolvimento da DMCj, sugerem-se as
seguintes fases: Coleta e Armazenagem; Planejamento e Controle; Pesquisa, Experimentagdo
e Validacdo Doutrinaria; Formulacdo Doutrindria; Aprovacdo; Difusdo; e Acompanhamento
Doutrinario.

A partir dessa proposta, passa-se a ter uma fase especifica responsavel pelo

planejamento, pela coordenagao e pelo controle das demais fases, como também a separar
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as atividades de elaboracdo de DD das tarefas de Pesquisa. Com isso, a fase de Planejamento
e Controle coordenara as entradas e saidas de produtos das fases de Formulagcdo e Pesquisa,
a fim de que essas duas etapas sigam em velocidades diferentes, tenham uma sinergia entre
elas e suas atividades sejam controladas mais intrinsecamente.

Ressalta-se que as fases desse ciclo seriam em sequéncia e com prazos
preestabelecidos, assim os produtos das fases anteriores poderiam servir de dados a serem
processados na fase posterior, realimentando o ciclo e contribuindo mais com a formagdo e o
gerenciamento tdo necessario para o SIDOMC.

A FIG. 14 representa o encadeamento desse ciclo por etapas em que o conhecimento
entraria pela fase de Coleta e Armazenagem e passaria depois para a fase de Planejamento e
Controle, que é o ator principal dessa Sistematica, na qual vai decidir se envia primeiro o
conhecimento coletado para a fase de Pesquisa, Experimentacdo e Validacdao Doutrindria ou
diretamente para a fase de Formulacdo Doutrinaria.

Entdo, a fase de Pesquisa apoiaria a fase de Formulacdo Doutrinaria, mas sob a
coordenacdo da fase de Planejamento e Controle. Apds a finalizagdo da minuta do DD, seria
apresentada pelo Comité, para aprovacdo, ao Orgdo Central. Em seguida, verifica-se a fase de
Difusdo que aconteceria, conforme orientacdes que viriam num anexo especifico do PDDCj e,

posteriormente, a fase de Acompanhamento Doutrinario.

Pesquisa, Experimentagdo
e Validagdo Doutrinaria

o~ =
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Coleta e - Planejamento e — Aprovacgio = Difusdo
Armazenagem Controle

C D

Formulagao
Doutrinaria

Acompanhamento
Doutrinario

FIGURA 14 — Proposta da Execucdo da Sistematica do SIDOMC
Fonte: Elaboracdo prépria, 2023.
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De maneira geral, o detalhamento das fases supracitadas ainda precisa ser
pormenorizado e suas atividades coordenadas entres os Orgdos integrantes do SIDOMC. A
seguir, de forma reduzida, as propostas mais relevantes por fase serdo descritas.

A fase de Coleta e Armazenagem trataria da procura, obtencdo e armazenagem do
conhecimento doutrindrio, sendo o principal responsavel pela entrada, a partir de fontes
selecionadas. Essa fase desempenharia um papel importante no ciclo processual do Sistema,
pois organizaria a armazenagem para facilitar o posterior acesso e compartilhamento.
Observa-se que essa etapa se destaca no ciclo, em razdo de ser a Unica porta de entrada para
toda informacdo que venha ser gerenciada, a fim de que seja identificada e precificada, por
equipes de especialistas, em areas de conhecimento, principalmente para assinalar se o
conhecimento doutrinario se rotula como DMC;j. Nessa fase, é importante ter atencdo especial
no que diz respeito a administragao das fontes e a estruturagdo da armazenagem por areas
de conhecimento.

Além de suas diversas atividades, essa fase também seria responsavel por ter uma
preocupacdo continua com a protecdo e salvaguarda do conhecimento coletado e analisado.
Dentre as possiveis fontes a serem administradas, destacam-se como as mais relevantes: os
Relatodrios Setoriais ja previstos no atual SIDOMC; os Relatérios dos Adidos Militares e dos
Oficiais de intercambio das FS sobre as solucdes para os EEID; e os Relatérios de LicGes
Aprendidas.

Outrossim, essa fase poderia ser administrada pela ADL e necessitaria a curto prazo de
uma Plataforma digital de apoio a coleta e armazenagem de conhecimento doutrinario
conjunto, com ferramentas da TI, para dar suporte as suas atividades. Complementar a
Plataforma digital, é interessante também a criagdo de um Portal ou algum arquivo on-line de
Lc Aprd e Mlh Prat.

A fase seguinte, de Planejamento e Controle, coordenaria e integraria a execugao de
todas as demais fases, principalmente as fases de Pesquisa, Experimentacdo e Validagdo
Doutrindria e Formula¢do Doutrindria, ao passo que zelaria pela adequada evolugdao do
Sistema como um todo. Paralela e constantemente, essa fase buscaria perceber as
necessidades, a eficiéncia do funcionamento do ciclo doutrinario e da eficacia dos resultados,
utilizando-se de Indicadores de Desempenho e, em seguida, estabeleceria medidas para a

adequada realimentacdo do Sistema. Em grande medida, o resultado dos Indicadores de
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Desempenho sera o principal norteador dos reajustes no funcionamento e no planejamento
da GC do SIDOMC.

Dessa maneira, percebe-se a necessidade de priorizar a utilizacdo de ferramentas
gerenciais com metas e medidas para alcancar os objetivos dessa Sistematica, justamente
para acompanhar o planejamento e o controle da Gestdo e do Desenvolvimento Doutrinario
Conjunto. Essa fase seria administrada diretamente pelo Comité de Gestdo Doutrinaria
Conjunta.

Destaca-se ainda nessa etapa, como sugestdo, a utilizacdo de um Gerente de Projeto
gue seria um militar, pertencente ao Comité mencionado anteriormente, e de uma OM de
Coordenagdo Doutrinaria, pertencente aos Orgios de Formulagdo e Coordenagdo Doutrinaria.
Esses dois atores ajudariam o Comité nos Projetos das fases de Pesquisa, Experimentagdo e
Validagdo Doutrindria e de Formulagdo Doutrindria. O Gerente do Projeto faria o
gerenciamento remoto, apresentando ao Comité os resultados dos Indicadores de
Desempenho do seu respectivo Projeto, e a OM de Coordenagdo Doutrindria, com seus
Contribuidores, seriam o0s responsaveis pela coordenacdo e pelo controle dos prazos
preestabelecidos.

A fase de Pesquisa, ExperimentacdGo e Valida¢Go Doutrindria funcionaria como o
principal elemento do SIDOMC, para a avaliacdo e validacdo do conhecimento e para o préprio
desenvolvimento da Doutrina. Esse processo se caracterizaria pela direcdo do esforco de
producdo do conhecimento em proveito do progresso da Doutrina, contando com a
colaboracdo de pessoas e de instituicbes, para a realizacdo de estudos e pesquisas, e com
recursos disponiveis para a Experimentacgdo.

Nessa fase, realga-se a importancia da participacdo da area académica na criagao,
ampliacdo e, até mesmo, no compartilhamento do conhecimento doutrinario conjunto, por
meio dos seus profissionais detentores de conhecimentos especificos e do direcionamento
dos trabalhos académicos. Reforca-se que a criacdo dessa fase da uma relevancia merecida,
no ciclo doutrinario, a parte de pesquisas e experiéncias doutrinarias.

Salienta-se ainda que a criacdo de uma Plataforma digital, com TI, contribuiria muito
com essa fase, principalmente, com a celeridade e o fomento do debate doutrinario entre os
Contribuidores.

A fase de Formulag¢Go Doutrindria seria responsavel por conduzir os estudos

necessarios para a confecgdo da minuta de um DD ou a revisao de publicagdes ja aprovadas
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anteriormente. Nessa fase, ressalta-se a relevancia do cumprimento dos prazos, bem como o
estabelecimento de um ciclo preestabelecido para revisdo dos manuais.

Enfatiza-se que tanto essa fase como a de Pesquisa, Experimentacdo e Validacdo
Doutrindria receberiam da fase de Planejamento e Controle uma diretriz completa e detalhada
que daria orientacdes para cada Orgdo ou OM responsavel em dar inicio aos seus Projetos.
Realca-se também nessa fase a significativa vantagem organizacional e administrativa com o
uso da ferramenta da TI, principalmente por causa das distancias fisicas envolvidas entre os
Contribuidores.

Na fase de Aprovagdo, apds revisdo da minuta final da publicacdo, ela seria
encaminhada ao Orgdo Central para aprovagdo, tornando-a efetivamente um DD.

Na fase de Difusdo, depois de aprovado o DD, ele seria enviado por meio dos canais
preconizados e preestabelecidos num dos anexos do PDDC;j. De forma complementar, seria
prevista também a divulgacdo das publicacGes recém-aprovadas, por meio de palestras,
foruns de debates e artigos doutrinarios.

A fase de Acompanhamento Doutrindrio seria realizada tanto no dmbito operativo
quanto educacional, visando identificar desvios no emprego da Doutrina, assim como novas
necessidades de aperfeicoamento da publicacdo, e mensurar se os resultados atingidos estdo
de acordo com o planejado.

Essa fase permitiria a Sistemadtica o retorno de experiéncias que possibilitariam a
producdo de L¢ Aprd e Mlh Prat que subsidiariam a revisdo e o aprimoramento doutrinario,
reiniciando o ciclo do SIDOMC. Com isso, verifica-se que é primordial, nesse ciclo dindmico, o
incentivo e a admissdo de conhecimento doutrinario para contribuir, de forma continua e
oportuna, com o aprimoramento da DMC;.

Ainda, quanto a parte de sugestdes de mudanca na Organiza¢cdo do SIDOMC, seria
interessante considerar a possibilidade da delegacao de competéncia para o CEMCFA aprovar
os manuais do MD, a fim de dar agilidade ao processo, bem como empregar os exemplos de
diretrizes ou normas das FS, que poderiam colaborar como modelos ou referéncias e
engrandecer o SIDOMC. Dentre as publicagdes doutrindrias ja existentes, sobressaem:
Sistematica para a realizacdo de Experimentacdes Doutrinarias (BRASIL, 2018); Gestdo do
Conhecimento Doutrinario (BRASIL, 2015a); Sistematica de Acompanhamento Doutrinario e

LicGes Aprendidas (BRASIL, 2017); Procedimentos para a organizagao e execuc¢ao de reunides
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doutrinarias (BRASIL, 2022f); e Reconhecimento do mérito de militares autores de trabalhos
relevantes para a evolugdo doutrindria (BRASIL, 2015a).

A Gestdo resume-se, de forma bem sucinta, em seguir o ciclo Planejar-Executar-
Controlar para conduzir o SIDOMC na dire¢cdo determinada pela Governanga. Distingue-se,
primordialmente, o emprego de ferramentas gerenciais, o uso de Indicadores de Desempenho
e a criacdo de uma Plataforma digital em apoio ao controle das fases do ciclo doutrindrio
conjunto.

A utilizacdo das ferramentas gerenciais, com processos e mecanismos, auxiliaria no
trabalho da organizacdo e progresso da Doutrina, bem como, de forma complementar, o
estabelecimento de Indicadores de Desempenho possibilitaria a mensuragao da eficacia e da
eficiéncia de sua Gestdo.

A Plataforma digital supracitada contribuiria ndo sé com a Gestéo, mas também com
as propostas de mudanca apresentadas na parte da Organizacdo do SIDOMC e também com
a Governanga da Sistematica. Esse Sistema Operacional a ser criado permearia todo o
processo e fases do SIDOMC, dando celeridade suficiente para produzir, com oportunidades,
as necessarias alteragdes na DMC;j. Nessa Plataforma, é essencial que seja criado também um
Portal de L¢ Aprd e Mlh Prat, assim como seja disponibilizada uma ferramenta para controlar
os prazos padrdes que serdo preestabelecidos para as atividades dentro das fases do ciclo
doutrinadrio.

Para auxiliar a Gestdo do SIDOMC, faz-se necessario o aperfeicoamento no modelo do
QSD, partindo de um diagndstico real e atualizado da situagdo vigente da Doutrina e
especificando deficiéncias e problemas para depois se chegar no levantamento das
necessidades, a fim de que sejam definidas as providéncias para efetivamente sanar as lacunas
doutrinarias, em uma ordem de prioridade. Além disso, ndo podendo se esquecer das
responsabilidades e dos prazos de cada Orgdo, para serem ageis o bastante para produzir,
com oportunidades, as necessarias alteracdes, consoante com a rapida e constante evolugdo
do ambiente operacional moderno e com a velocidade das inovagdes tecnoldgicas.

Outro aspecto ja existente no atual SIDOMC, que contribuiria de forma singular para a
Gestdo da DMC;j, é a formulagcdo de um PDDCj anual e mais completo. Apds a sua aprovacao,
o Comité de Gestao Doutrinaria Conjunta iria executar e gerenciar o Plano aprovado. Destaca-
se, na atualizacdo para um novo modelo de PDDC]j, a inclusdo de anexos com programas

voltados para a difusdo e o acompanhamento do DD.
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Acrescenta-se também como imprescindivel a concepcdo do Comité de Gestdo
Doutrinaria Conjunta para que as sugestoes apresentadas nesse Capitulo sejam eficientes,
pois esse Comité seria responsavel pela coordenacado, pelo planejamento e controle de todo
ciclo doutrinario.

A Governanga se resume, de forma bem sucinta, em avaliar a situacao, determinar a
direcdo e monitorar as a¢Oes para acompanhar se a orientacdo determinada esta sendo
seguida. Atualmente, no SIDOMC e no Regimento Interno do EMCFA, nao é mencionado como
sera realizada a Governanga na parte doutrinaria, nem mesmo existe uma ferramenta que
auxilie a sua execucao.

Por isso, a proposta vislumbrada seria a criacdo de uma reunido anual, com data
preestabelecida, para formalizar a aprovacdao do PDDCj, com a presenca do CEMCFA,
representantes do EMCFA e dos integrantes do Comité de Gestdo Doutrindria Conjunta. Nessa
reunido, esses atores apresentariam o documento a ser aprovado, mostrariam dados
relevantes do QSD e os resultados dos Indicadores de Desempenho relacionados a
Governanga, a fim de que entendam a situagdo vigente da Doutrina Conjunta, monitorem as
diretrizes passadas anteriormente e determinem orientagdes a serem cumpridas relacionadas
ao SIDOMC.

Embora exista uma reunido anual, entre o EMCFA e os Estados-Maiores das FS, para
tratar de assuntos diversos, sugere-se, pelo menos, a realizagdo de uma reuniao formal anual
especifica para assuntos doutrindrios conjuntos ou que, nessa reunido, com a presenca dos
Estados-Maiores das FS, um dos tdpicos seja a DMCj, a fim de que sejam apresentados, de
forma resumida, os resultados do PDDCIJ e as diretrizes determinadas pelo CEMCFA ao Comité.

Por fim, vale destacar que o papel do CEMCFA, na parte da Governanga, é fundamental
para o bom andamento de todo o processo realizado no SIDOMC, devido aos recursos
necessarios a serem alocados e as prioridades a serem dadas na execugao do PDDCj que

concorrerem com outros assuntos diversos do EMCFA.



6 CONCLUSAO

Diante da constante evolucdo, caracteristica da Era do Conhecimento, que desafia
diretamente as FA a uma permanente transformacao dos conceitos e procedimentos previstos
na DMC;j, o objetivo do presente trabalho foi propor a¢des, no ambito do atual SIDOMC, que
contribuam efetivamente para a formacao e gestao do cabedal doutrindrio das FA brasileiras
em OC.

Para a consecucdo desse objetivo, o trabalho foi estruturado em seis Capitulos, sendo
quatro de desenvolvimento e dois alusivos a Introdugdo e a Conclusao. No segundo Capitulo,
o primeiro do desenvolvimento, foi realizado um estudo sobre a GC que ajudou a organizar o
conhecimento e os processos relacionados ao assunto, tornando-se mais facil visualizar
oportunidades de evolugdo na parte doutrindria. Além disso, foram identificadas
caracteristicas peculiares da GC que orientaram a analise do atual SIDOMC, a fim de otimiza-
lo.

Dentre as ideias apresentadas no Capitulo 2, para gestao e desenvolvimento efetivo
do conhecimento doutrindrio conjunto, destacaram-se: a relevancia do papel da Gestdo e da
Governancga; a necessidade de implementacdo de ferramentas gerenciais; e o emprego de
Indicadores de Desempenho.

No Capitulo 3, foi desenvolvido um estudo que apresentou os principais conceitos,
sobre o atual SIDOMC criado pelo manual MD35-D-02 (BRASIL, 2008) e, posteriormente, foi
apresentado o que vem sendo feito dessa publicacdo pelo MD. Relacionou-se ainda os
conceitos apresentados no SIDOMC com o referencial teérico comentado no Capitulo 2.

Além disso, identificou-se um ciclo dindmico desde a criagcdo até a validacdo da DMCj
gue ainda precisa de aperfeicoamentos constantes. Entretanto, salienta-se como relevante a
auséncia do controle efetivo desse ciclo, pois diversos produtos mencionados na publicacdo
do MD, de interesse para o SIDOMC, ndo sdo solicitados as FS e nem confeccionados pelo
EMCFA, o que reforga a preméncia de melhoria da Gestdo e da Governanga nesse processo.

Outro aspecto interessante nesse Capitulo foi a consolidacdo de informacgGes extraidas
do estudo realizado que contribuiu com propostas a serem aplicadas no ambito do atual
SIDOMC. Dentre elas, acentua-se a necessidade de um PDDCj, partindo de um diagndstico

efetivo da situagao vigente da Doutrina e especificando deficiéncias e problemas para depois
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se chegar no levantamento das necessidades. Isso torna imprescindivel a criagao de
mecanismos gerenciais, que auxiliem no trabalho da organizacdo e evolugcdo da Doutrina,
nesse Plano, de modo que as providéncias tragadas consigam efetivamente sanar as lacunas
doutrinarias.

No quarto Capitulo, realizou-se um estudo sobre as Sistematicas de Desenvolvimento
Doutrinario de cada FS, priorizando as estruturas organizacionais e os processos dos ciclos
doutrindrios de cada Forca. Desse modo, nesse Capitulo, foi feita uma consolidacdo das
experiéncias e dos ensinamentos extraidos do estudo realizado, a partir das sistematicas
apresentadas, que contribuiram com ideias que podem impulsionar o atual SIDOMC.

Isto posto, infere-se que existem solugdes simples e adequadas em que se destacam
uma nova reorganiza¢do do SIDOMC, utilizando ferramentas de Tl, em apoio ao Ciclo de
Desenvolvimento Doutrindrio, e priorizando esfor¢os na execug¢dao de uma Gestdo e
Governanga mais efetiva que podem tornar cada vez mais eficiente a producdo doutrinaria
conjunta.

No quinto Capitulo, foi desenvolvida uma composicdao das conclusGes parciais
apresentadas nos Capitulos anteriores, organizando e integrando as ideias de forma pratica,
a fim de contribuir didaticamente com o propdsito deste trabalho. Sendo assim, constatou-se
nesse Capitulo a necessidade de aproveitar a oportunidade do momento para ajustar o atual
SIDOMC, alterando-o com base em trés pilares, tais como: Organiza¢do, Gestdo e Governanga.

Com isso, sugeriu-se uma proposta de uma nova reorganizacdo dos Orgdos integrantes
do SIDOMC, em que se destaca a criagao de um Comité de Gestdo Doutrinaria Conjunta, para
promover a coordenagao de esforgos e permitir o gerenciamento dos processos com o
maximo de capilaridade e agilidade.

Outro esforgo colaborativo, no que diz respeito a Organizagdo, é a proposta da nova
sequéncia do ciclo de produc¢do doutrinario do SIDOMC (FIG.14), que organiza as etapas de
forma coerente e metddica para tornar o ciclo mais dindmico e dar énfase na parte gerencial
e de desenvolvimento da DMC;j. Destaca-se nesse ciclo uma fase especifica responsavel pelo
planejamento, pela coordenagao e pelo controle das demais fases, bem como distingue-se as
atividades de elaboracdo de DD da parte de pesquisa.

Quanto as propostas apresentadas sobre Gestdo, considerou-se interessante a
implementacdo de ferramentas gerenciais com processos e mecanismos que auxiliariam no

trabalho da organizagao e progresso da Doutrina, como também, de forma complementar, o
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estabelecimento de Indicadores de Desempenho que possibilitariam a mensuragao da eficacia
e da eficiéncia de sua gestdo.

Em relagdo a parte da Governanga apresentada no Capitulo 5, mereceu destaque a
possibilidade de uma reunido anual para formalizar a aprovacdo do PDDCj e o papel
substancial do CEMCFA para o bom andamento de todo o processo realizado no SIDOMC,
devido aos recursos necessarios a serem alocados e as prioridades da Doutrina que
concorrerem com outros assuntos diversos do EMCFA.

Ainda no encadeamento das propostas apresentadas nesse ultimo Capitulo do
desenvolvimento, detectou-se a demanda de uma Plataforma digital que permeie todo o
processo e fases do SIDOMC, com o intuito de dar celeridade suficiente para produzir, com
oportunidades, as necessarias alteragdes na DMC;.

Nesta pesquisa, ndo foi possivel analisar todas as ferramentas e processos
pertencentes as Sistematicas de Desenvolvimento Doutrinario de cada FS que poderiam
complementar a pesquisa, em razao do grande volume de material a ser estudado e da
priorizacdo de uma primeira mudanca ou atualizacdo do SIDOMC. Por isso, somente foi
estudado os assuntos relacionados as suas estruturas organizacionais e seus ciclos de
desenvolvimento doutrinario.

Para estudos futuros, sugere-se que sejam consultados trabalhos académicos e
publicagdes relacionados a DMCj de outros paises, principalmente a dos Estados Unidos da
América e da OTAN, por terem caracteristicas marcantes de interoperabilidade.

Por fim, registra-se que esta pesquisa buscou mostrar quais os principais desafios a
transformacdo da DMCj, com colaboragdes e propostas exequiveis, no dmbito do atual
SIDOMC, que vao contribuir, efetivamente, para a formacao e gestdo do cabedal doutrindrio
das FA brasileiras em OC.

Diante disso, ndo se tem duvida sobre a relevancia do assunto em tela, uma vez que
um SIDOMC atualizado, bem estruturado e executavel otimizard o emprego dos recursos
humanos e materiais, tal como fomentara o aprimoramento da DMCj e, consequentemente,
poderd ter o potencial de estimular discussdes internas na MB, a fim de contribuir com o
rearranjo do desenvolvimento doutrinario na Marinha.

Reforca-se que, embora a guerra na Ucrania seja um evento em desenvolvimento, as
FA, tanto brasileiras como de outros paises, estdo acompanhando esse conflito como uma

oportunidade para aprender licdes. Além disso, o resultado dessa guerra podera ter um
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impacto significante em suas doutrinas de emprego conjunto e aumentar o interesse de
futuros estudiosos da area de conhecimento em aprofundar e investigar o tema em questdo.

Por derradeiro, o aperfeicoamento do atual SIDOMC torna-se fundamental para dar
capilaridade e agilidade em se manter a DMCj no estado da arte. Como se pdde observar na
presente pesquisa, existem solucdes simples e oportunas que podem ser adotadas e apoiadas
em trés pilares essenciais: Organizacdo, Gestdo e Governanca, com o intuito de aprimorar esse

Ciclo de Desenvolvimento Doutrinario, que é continuo e infindavel.



REFERENCIAS

ALMEIDA, N.; RANGEL, R. O Sistema de Gestdo do Conhecimento de Fuzileiros Navais. Ancoras
e Fuzis. Rio de Janeiro, ano XIV, n? 46, p. 9-16, ago. 2015.

ALVARENGA NETO, R. C. D. de. Gestao do Conhecimento em organizagoes: proposta de
mapeamento conceitual integrativo. Sdo Paulo, SP: Saraiva, 2008.

BRASIL. Ministério da Defesa. MD51-M-04 — Doutrina Militar de Defesa. 22 ed. Brasilia, 2007.

. Ministério da Defesa. MD35-D-02 — Diretrizes para Organiza¢ao e Funcionamento do
Sistema de Doutrina Militar Combinada. 12 ed. Brasilia, 2008.

. Forga Aérea Brasileira. Estado-Maior da Aeronautica. NSCA 1-1 — Sistema de Doutrina
Militar Aeroespacial. 12 ed. Brasilia, 2013.

Exército Brasileiro. Estado-Maior do Exército. EB20-IR-10.003 - Instruges
Reguladoras para a Gestao do Conhecimento Doutrinario. 22 ed. Brasilia, 2015a.

. Ministério da Defesa. MD35-G-01 — Glossario das For¢cas Armadas. 52 ed. Brasilia,
2015b.

. Politica Nacional de Defesa e Estratégia Nacional de Defesa. Brasilia, DF, 2016.
Disponivel em: <https://www.gov.br/defesa/pt-
br/arquivos/estado_e_defesa/pnd_end_congresso_.pdf>. Acesso em: 04 ago. 2023.

. Exército Brasileiro. Comando de Operacoes Terrestres. EB70-IR-10.007 — Instrugdes
Reguladoras da Sistematica de Acompanhamento Doutrinario e Ligcoes Aprendidas. 32 ed.
Brasilia, 2017.

. Exército Brasileiro. Comando de Operagoes Terrestres. EB70-IR-10.002 — Instrugdes
Reguladoras da Sistematica de Experimentagdo Doutrinaria. 12 ed. Brasilia, 2018.

. Exército Brasileiro. Estado-Maior do Exército - EME. EB20-MF-10.102 — Manual de
Fundamentos Doutrina Militar Terrestre. 22 ed. Brasilia, 2019a.
. Ministério da Defesa. Portaria Normativa N2 12, de 14 de fevereiro de 2019, que



93

aprova os Regimentos Internos e o Quadro Demonstrativo de Cargos em Comissdo e das
Fungdes de Confianga de unidades integrantes da Estrutura Regimental do Ministério da
Defesa. Brasilia, DF: Casa Civil da Presidéncia da Republica, 2019b. Disponivel em:
<https://www.gov.br/defesa/pt-br/arquivos/lai/servico_de_informacao/Portaria-Normativa-
n-12-de-14.2.2019.pdf>. Acesso em: 04 ago. 2023.

. Ministério da Defesa. MD30-M-01 — Doutrina de Operagées Conjuntas. 22 ed. Vol. 1.
Brasilia, 2020a.

. Ministério da Defesa. MD30-M-01 — Doutrina de Operagoes Conjuntas. 22 ed. Vol. 2.
Brasilia, 2020b.

. Exército Brasileiro. Comando do Exército. IG 10-55 - Instru¢Oes Gerais para Missoes
no Exterior. Brasilia, 2021.

. Estado-Maior do Exército - EME. EB10-1G-01.005 — Instrugdes Gerais para o Sistema
de Doutrina Militar Terrestre. 22 ed. Brasilia, 2022a.

. Ministério da Defesa. MD20-I-01 — Instru¢cdo para a Elaboracdo e Revisdo de
Publiagdes Padronizadas do EMCFA. 22 ed. Vol 2. Brasilia, 2022b.

. Marinha do Brasil. Estado-Maior da Armada. EMA-304 — Normas para o Sistema
Doutrindrio da Marinha. 12 ed. Brasilia, 2022c.

. Exército Brasileiro. Comando de Operagdes Terrestres. EB70-P-10.001 — Plano de
Desenvolvimento da Doutrina Militar Terrestre. Brasilia, 2022d.

. Forca Aérea Brasileira. Comando do Preparo. NOPREP/OPR/04B - Gestdo do
Conhecimento Operacional por meio do Processo de Ligdes Aprendidas. Brasilia, 2022e.

. Forca Aérea Brasileira. Estado-Maior da Aeronautica. NOPREP/OPR/17B — ReuniGes
Doutrindrias. Brasilia, 2022f.

. Marinha do Brasil. Comando de Operac¢ées Navais. MR-1-01 — Manual de Referéncia
da Sistematica de Desenvolvimento Doutrinario do Setor Operativo. 12 ed. Brasilia, 2023.



94

CASQUILHO, A. S. A Gestao do Conhecimento: Andlise e Perspectivas para a MB. 2020. 87 f.
Tese - Escola de Guerra Naval, Rio de Janeiro, 2020. Disponivel em:
<https://www.marinha.mil.br/egn/sites/www.marinha.mil.br.egn/files/C-
PEMO038%20CMG%20%28FN%29ANDERSON%20CASQUILHO%20SOUZA-
%20A%20GEST%C3%830%20D0%20CONHECIMENTO%20AN%C3%81LISE%20E%20PERSPEC
TIVAS%20PARA%20A%20MB.pdf>. Acesso em: 12 jun. 2023.

CUNHA, A. G. da. Vocabulario Ortografico da Lingua Portuguesa. 22 ed. rev. e ampl. de acordo
com a nova ortografia. Rio de Janeiro: Lexikon, 2009.

DAVENPORT, T. H.; PRUSAK, L. Conhecimento Empresarial. Rio de Janeiro: Campus; Sao Paulo:
Publifolha, 1999.

DRUCKER, P. Sociedade Pds-Capitalista. Rio de Janeiro: Conjuntura Atual, 1993. 229 p.

. Administracdo de Organizag¢6es sem Fins Lucrativos: principios e praticas. Sdo Paulo:
Pioneira Thomson Learning, 1994. 166 p.

FLEURY, M. T. L.; OLIVEIRA JR., M. M. (Org.). Gestao Estratégica do Conhecimento: integrando
aprendizagem, conhecimento e competéncias. Sdo Paulo, SP: Atlas, 2001.

HILGER, J.; WAHL, Z. Making Knowledge Management Clickable — Knowledge Management
Systems Strategy, Design and Implementation. Switzerland, Springer Nature, 2022.

LONGO, R. M. J.; QUEIROZ, C.; SANTQOS, P. dos; CAMACHO, F.; PAULINELLI, R.; FEDELE, D.
Gestdao do Conhecimento: a mudanga de paradigmas empresariais no século XXI. Sao Paulo:
Editora SENAC, 2014.

MATRIZ  SOWT, Matriz BCG, 5W3H e Ciclo PDCA. Disponivel em:
<https://athenetec.com/ferramentas-gerenciais/>. Acesso em: 10 mai. 2023.

MILTON, N.; LAMBE, P. The Knowledge Manager’s Handbook. 2nd Edition. Great Britain:
Koagan Page, 2020.

TAKEUCHI, H.; NONAKA, |. Gestao do Conhecimento. S3o Paulo: Bookman, 2008.



ANEXO A

ILUSTRACOES

3Svd &< v/

ovSvivAv || )  OYIVAO¥dY
- 3Svd st
: N
!
)
=y | Cvineeo] = E i i
35v4 &5
; o
B -
OYIV.INIWNY3IY
- 3aSvd &9
VNI¥LNOAa va r ~ v\
OIN3IWIATOAN3S3A \ s
30 ONV1d oI ) $3z1¥1341Q 4
isve —
A =
. asV4 &1 _
_ N1 _ —
— ai33
'_ - -—
ﬁ -

/ \ / ; / / f\ ~
VNINLNOA A/ A / / — 3 7 )
3a o&u<:.—._m W\‘ $3AvaissidiN \\.“ ) SVION3DIF3a \\\\ﬂ ) ary ! \— {

\ ! sva , ( \ 1
30 0¥aVND 0a 7 siiimivioens: - 3TTASeonis0l g | I ,L doan
ovivyo8v13 \ f J N 1
\ L S : ,

FIGURA 15 - Ciclo Sistémico do SIDOMC

Fonte: MD35 -D-02, 2008.
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APENDICE A
ENTREVISTAS

1) ENTREVISTA DO COORDENADOR DE DOUTRINA CONJUNTA DA ADL
ENTREVISTADO: Cel (RM1) SINVAL
DATA: 15 de maio de 2023.

Boa tarde, Cel Sinval,

Conforme conversamos por telefone, eu entendo que uma Sistematica de
Desenvolvimento Doutrindrio atualizada, bem estruturada e exequivel otimizaria o emprego
dos recursos humanos e materiais, assim como impulsionaria o aprimoramento da Doutrina
de emprego conjunto das Forgas Armadas (FA) brasileiras e consequentemente da Marinha
do Brasil (MB).

Sendo assim, eu estou investigando a formacdo e gestdo do cabedal doutrinario das
FA em Operacdes Conjuntas (OC). Para isso, uma das publicacdes brasileiras que estou
estudando, por ser a que mais se aproxima do PROBLEMA em pauta no meu trabalho, é o
manual MD35-D-02 - Diretrizes para Organizacdo e Funcionamento do Sistema de Doutrina
Militar Combinada - 12 Edicdo, que orienta e descreve o funcionamento do Sistema de
Doutrina Militar Conjunta. Ressalto que o meu Objeto de Estudo da Tese é A Sistematica de
Desenvolvimento Doutrindrio das FA brasileiras em OC.

Isso posto, gostaria de contar com a colaboragao de Vossa Senhoria, por meio de uma
entrevista, baseada na sua experiéncia profissional na Assessoria de Doutrina e Legislacdo
(ADL) do Ministério da Defesa (MD). Enfatizo que suas respostas aos questionamentos abaixo

serao de grande contribuigao para o meu trabalho.

1 — Qual a sua fungao atualmente no Ministério da Defesa?

Resposta: Coordenador de Doutrina Conjunta.

2 — Quais sao as tarefas ou atribuicoes da Assessoria de Doutrina e Legislagdao (ADL) do
Ministério da Defesa? Quantas pessoas estao previstas trabalhar nessa Assessoria?
Resposta: Ela é responsdvel pela atualizagdo da Doutrina de Opera¢ées Conjuntas,

coordenadora geral da revisdo e elaboragéo de publicagbes padronizadas do Estado-Maior
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Conjunto das For¢as Armadas (EMCFA), para relatar apenas as mais relevantes. Na ADL,

trabalham trés oficiais, podendo chegar a quatro.

3 — Antes da sua fungdo atual, ja trabalhou com Doutrina? Caso afirmativo, de que forma?
Resposta: Sim, quando trabalhei no Comando de Operacdes Terrestres (COTER) e

acompanhava os planejamentos operacionais do MD.

4 — )3 foi feita alguma revisao ou esta prevista a atualizagdo do manual MD35-D-02 -
Diretrizes para Organiza¢ao e Funcionamento do Sistema de Doutrina Militar Combinada -
12 Edigao?

Resposta: Ndo foi feita nenhuma revisGo, mas existe a intengdo de que essa revisdo seja

levada a efeito em 2024.

5 — O manual MD35-D-02 menciona alguns produtos a serem confeccionados para apoiar o
Sistema de Doutrina Militar Conjunto, tais como: Elementos Essenciais de InformacoGes
Doutrinarias (EEID), Quadro de Situacdo de Doutrina (QSD), Plano de Desenvolvimento
Doutrindrio Conjunto (PDDCj), Programa de Diretrizes de Sistemas Estratégicos e
Operacionais (PDSEO), Condicionantes Doutrindrias de Emprego Conjunto (CONDEC),
Conceito Operacional (CONOP), Requisitos Basicos de Emprego Conjunto (REBDEC),
Relatérios de Informacdes Doutrinarias Externas (RIDE), Relatério de Informacgoes
Organizacionais (RIO), Relatério de Informagdes Doutrinarias do Setor de Ensino (RIDOSE),
Relatério de Informagdes Doutrindrias Operacionais (RIDOP), Relatdrio de Informagoes
Logisticas e Tecnolégicas (RILT), Relatério de Informagbes Basicas (RIB). Quais desses
produtos estdo sendo confeccionados, normalmente, de acordo com orientagdes do
manual?

Resposta: Na prdtica, esses produtos ndo vém sendo utilizados de modo formal. As
observagdes doutrindrias existentes sdo relacionadas e discutidas, oportunamente, quando ha

revisdo das publicagdes.

6 — Existe algum Programa de Elaboracdao de Manuais? Caso afirmativo, como ele funciona

e qual a sua periodicidade de elabora¢do desse Programa?
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Resposta: Ndo especificamente um programa, mas um levantamento anual das necessidades
de revisdo/elaboragdo que é colocado em execugdo mediante aprovacgdo do Chefe do EMCFA
e segundo um calenddrio de evento. O processo estd descrito no manual MD20-1-01 (Instrugbes
para Elaboragdo e Revisdo de Publicagbes Padronizadas do Estado-Maior Conjunto das Forcas

Armadas).

7 — Existe algum Programa de Atividades Especiais que engloba Pesquisas Doutrinarias,
Experimentagdes Doutrinarias, Semindrios/Simpésios Doutrinarios, Intercambio
Doutrindrios, Reunides Doutrinarias bilaterais, Avaliac6es Operacionais? Caso afirmativo,
quais foram as atividades realizadas nos ultimos dois anos?

Resposta: Ndo existe um programa especifico, e sim trocas de experiéncias em cursos no
exterior, semindrios anuais e experimentagdes doutrindrias nos Planejamentos da Chefia de

Operac¢oes Conjuntas (CHOC)/AZUVER.

8 — Quantas Notas de Coordenagdo Doutrinarias (NCD) foram confeccionadas pelo
Ministério da Defesa até hoje?

Resposta: Ndo me lembro de ter saido NCD do MD. Entretanto, a Comissdo Interescolar de
Doutrina de Operagdes Conjuntas (CIDOC), lotada na Escola Superior de Guerra (ESG)/RJ, com
ligagdo direta com a ADL/MD, tem no seu repertdrio algumas que sdo consideradas
necessdrias. Para efeito escolar, sGo consideradas Notas Escolares. Ressalto que essas notas

possuem o aval da ADL/MD.

9 — O Estado-Maior Conjunto das For¢as Armadas (EMCFA) ja recebeu algum e-mail com
sugestoes de aperfeicoamento ou duvidas do Manual MD35-D-02?

Resposta: Ndo me recordo de ter recebido.

10 - Foi feita alguma atualizacdo dos Sistemas Estratégicos e Operacionais relacionados pela
Doutrina Militar Conjunta, mencionados no Anexo B do Manual MD35-D-02?

Resposta: Pode-se dizer que as atualizagées foram feitas com a 22 edi¢éo/2020 do Manual de
Doutrina de Operagbes Conjuntas, MD30-M-01. No presente ano, o MD30-M-01 encontra-se

em nova atualizagdo.
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11 - Como sao feitos, atualmente, a gestdo e o controle do desenvolvimento doutrindrio
das Forcas Armadas brasileiras em Operagdes Conjuntas?

Resposta: O desenvolvimento doutrindrio vem sendo feito nos adestramentos realizados pela
Chefia de Operacbes Conjuntas nas diversas atuacdes de emprego das FS, que simulam uma
crise na Defesa da Pdtria, bem como nas operagbes relacionadas a ndo guerra como, por
exemplo, operagcdo AGATA. Ainda tem sido levado em conta as observacdes feitas pela

CIDOC/ESG durante a realizagdo do exercicio AZUVER.

12 - Existe alguma reunido anual sobre Doutrina da ADL com representantes das Forgas
Singulares?

Resposta: Sim, anualmente é feita uma reunitéio com os Estados-Maiores das For¢as Singulares
para tratar de assuntos diversos, entre eles, os assuntos doutrindrios, se for o caso.

13 - Como é o processo de criagdo/formagdao de Doutrinas relacionadas a OperagGes
Conjuntas?

Resposta: Acredito que essa resposta ja tenha sido esclarecida na pergunta 11, acrescentando
apenas que o processo é norteado pelas “Instru¢ées para Elabora¢do e Revisdo de Publicagées
Padronizadas do Estado-Maior Conjunto das For¢as Armadas — MD20-1-01 (29 Edi¢do/2022)”,
que contempla a elaboragéo de trés minutas no processo de aprovagdo. A primeira minuta
retrata a opiniGio do EMCFA; a segunda minuta a opinido do EMCFA, considerando as
observagdes das FS e Chefias do EMCFA e, finalmente, a terceira minuta que retrata a opiniéo
do Ministro da Defesa e que é assinada e aprovada. Quando o Manual é da competéncia

exclusiva do EMCFA, a 292 minuta retrata a versdo a ser publicada.

14 - J3a foi feita alguma Experiéncia Doutrinaria relacionada as Operagdes Conjuntas?
Quais?

Resposta: Sim. Anualmente, nos exercicios e emprego real das FS, nas diversas operagoes.

15 - Existe algum Portal ou algum arquivo de Licoes Aprendidas de Doutrinas relacionadas
a Operagdes Conjuntas no Ministério da Defesa?

Resposta: Ndo. As Ligbes Aprendidas, quando é o caso, podem evoluir para conceitos

doutrindrios, mas ndo antes de serem estudadas no processo previsto do MD20-1-01.
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16 — Existe algum esforco de busca de atualizacdo e criagdo de doutrinas relacionadas a
Operagoes Conjuntas com Adidancias Militares e Oficiais de Intercambio no exterior?
Resposta: A CIDOC/ESG mantém, no seu calenddrio anual, a participagcdo de militares que

realizaram curso no exterior, trazendo, com isso, suas experiéncias.

17 — No EMCFA, existe algum setor responsavel pela Gestdo do Conhecimento, de uma
maneira geral e ndo soé relacionado a Doutrina, no nivel MD?
Resposta: Ndo tenho conhecimento de um especifico, mas acredito que seja feito por meio

das Chefias.

Caso Vossa Senhoria queira contribuir com mais ideias para acrescentar ao meu trabalho, por
favor, fique a vontade. Serdo muito bem-vindas. Desde ja, agradeco a disponibilidade e o
apoio nessa minha empreitada na parte académica.

Respeitosamente,

CMG FN Dagoberto
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2) ENTREVISTA DO ANALISTA DA DIVISAO DE ACOMPANHAMENTO DOUTRINARIO E LICOES
APRENDIDAS DO CENTRO DE DOUTRINA DO EXERCITO

ENTREVISTADO: Cel Mariano Junior

DATA: 04 de julho 2023.

Boa Noite, Cel Mariano Junior,

Conforme conversamos por telefone, eu entendo que uma Sistematica de Gestao e
Desenvolvimento do Conhecimento Doutrinario Militar Conjunto atualizada, bem estruturada
e exequivel otimizaria o emprego dos recursos humanos e materiais, assim como
impulsionaria o aprimoramento da Doutrina de emprego conjunto das Forgas Armadas (FA)
brasileiras e, consequentemente, da Marinha do Brasil (MB).

Sendo assim, eu estou investigando a formagao e gestao do cabedal doutrindrio das
Forcas Armadas em Operacdes Conjuntas (OC).

Destaco que a publicagdo do Ministério da Defesa (MD), que mais se aproxima do
PROBLEMA em pauta no meu trabalho é o manual MD35-D-02 - Diretrizes para Organizacao
e Funcionamento do Sistema de Doutrina Militar Combinada - 12 Edigdo, que orienta e
descreve o funcionamento do Sistema de Doutrina Militar Conjunta.

Ressalto que o meu Objeto de Estudo da Tese é A Sistematica de Gestdo e
Desenvolvimento do Conhecimento Doutrinario Militar Conjunta das FA brasileiras em OC.

Isso posto, gostaria de contar com a sua colaboracdo, através da realizacdo de uma
entrevista, baseada na sua experiéncia profissional quanto a parte de doutrina do Exército
Brasileiro (EB). Suas respostas aos questionamentos abaixo serdo de grande contribuicdo para

o meu trabalho.

1 - Qual a sua fung¢ao atualmente no Exército Brasileiro?
Resposta: Sou Analista da DivisGo de Acompanhamento Doutrindrio e Licées Aprendidas do

Centro de Doutrina do Exército.

2 — Quais sdo as suas tarefas ou atribuic6es no Exército Brasileiro?
Resposta:
a) Receber os relatorios de exercicios ou operacdes encaminhados pelo Estado-Maior do

Exército (EME) ou Comando Militar de Area (C Mil A).
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b) Levantar os Conhecimentos de Interesse da Doutrina (CID), propostas de Melhores
Praticas ou de Li¢cbes Aprendidas.

¢) Realizar o planejamento de acompanhamentos Doutrindrios a serem realizados em A+1.
d) Gerenciar os acompanhamentos doutrindrios a serem realizados em A.

e) Realizar acompanhamentos Doutrindrios de exercicios e operagées militares, a fim de
coletar (CID) que possam ser processados para se tornarem uma Melhor Prdatica (Mlh Prat) ou
Ligdo Aprendida (L¢ Aprd).

f)  Analisar experiéncias registradas no portal de Doutrina do Exército.

g) Entrar em contato com o autor da experiéncia, caso necessite complementar informagbes
na experiéncia registrada no Portal de Li¢ées Aprendidas.

h) Encaminhar o CID, se necessdrio, para especialista da DivisGo de Formulagdo Doutrindria
a fim de emitir parecer.

i) Encaminhar, se necessdrio, a proposta de licdo aprendida ou de melhor prdtica para
especialista, Oficial de Doutrina e Licdes Aprendidas (ODLA), Oficial de Ligagéo Externa ou
Organizagdo Militar (OM) especializada (Escolas, Centros de Instrucdo etc.) para emissdo de
parecer.

j) Realizar a divulgagdo da Sistemdtica de Acompanhamento Doutrindrio e Ligbes
Aprendidas (SADLA) nos estabelecimentos de ensino do EB.

k) Elaborar pareceres doutrindrios sobre Trabalhos de Natureza Profissional (Trabalho Util),
encaminhados ao EME ou ao Comando de Operacbes Terrestres (COTER), realizados por
militares da Forga Terrestre (F Ter).

1) Acompanhar a evolugdo da Doutrina em paises de interesse.

m) Elaborar Quadro de Situacdo Doutrindria (QSD) anualmente.

n) Realizar pareceres doutrindrios sobre assuntos relativos as Operacdes Especiais e

Operagbes com emprego de Infantaria.

3 — Quantas pessoas estao previstas trabalhar, com o senhor, no seu setor, em prol da
doutrina no EB?

Resposta: 9 militares.

4 — O senhor, antes da fung¢ao atual, ja trabalhou com Doutrina? Caso afirmativo, de que

forma?
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Resposta: Sim, fui o Oficial de Doutrina e Licbes Aprendidas da 12 Divisdo de Exército.

5 — O senhor ja tinha conhecimento do manual MD35-D-02 - Diretrizes para Organizacao e
Funcionamento do Sistema de Doutrina Militar Combinada - 12 Edi¢ao?

Resposta: Ndo.

6 — Atualmente, na sua opinido, o manual MD35-D-02 esta contribuindo efetivamente com
o desenvolvimento doutrinario de Operagdes Conjuntas?
Resposta: Ndo saberia opinar, tendo em vista ndo ter trabalhado com doutrina relativa as

Operagdes Conjuntas.

7 — O manual MD35-D-02 menciona alguns produtos a serem confeccionados para apoiar o
Sistema de Doutrina Militar Conjunta, como os Elementos Essenciais de Informagées
Doutrinarias (EEID). O senhor tem o conhecimento de o EB ja ter recebido algum EEID vindo
do MD?

Resposta: Ndo tenho conhecimento e ndo recebi nenhum EEID vindo do MD para confeccionar

resposta até o presente momento (JUL 2023).

8 — No Sistema de Doutrina Militar Terrestre do EB existem varios produtos parecidos com
os elencados no manual MD35-D-02, como exemplo: Quadro de Situac¢do da Doutrina (QSD),
EEID, Plano de Desenvolvimento Doutrindrio, Plano de elaboragdo de manuais, relatdrios
setoriais etc. O EB tem dificuldade para confec¢dao e processamento desses documentos?
Caso afirmativo, quais? Na opinido do senhor, esses produtos colaboram para o
desenvolvimento doutrinario?

Resposta: Sou responsdvel pela confec¢do do QSD do Centro de Doutrina. As dificuldades que
encontro em trabalhar com esse documento sGo em relagdo as informagdes oriundas dos
diversos Comandos Militares de Area (C Mil A). Verifica-se, por diversas vezes, a falta de
embasamento tedrico na solicitagdo dos C Mil A para confec¢do, ou atualizagdo, de algum
produto doutrindrio especifico. O QSD colabora com o desenvolvimento doutrindrio, uma vez
que contém a visGo atual do que estd sendo produzido, o planejamento de produg¢do
doutrindria para até A+3 e as propostas dos diversos C Mil A das necessidades de

confecgdo/atualizagdo de novos produtos.
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9 — O senhor poderia explicar como funciona a confec¢ao do Quadro da Situagao da Doutrina
feito pelo EB?

Resposta: Primeiramente, sdo verificados todos os produtos doutrindrios previstos no Plano de
Desenvolvimento da Doutrina Militar Terrestre, posteriormente sdo verificadas todas as
propostas e sugestdes doutrindrias oriundas dos diversos Orgéos Setoriais, informados por
meio dos Sumdrios de Informagcbes Doutrindrias Operacionais (SIDO) ou Relatério de
Informagbes Doutrindrias Operacionais do Sistema de Ensino (RIDOSE), no caso do
Departamento de Educacdo e Cultura do Exército. Posteriormente, sdo verificadas as
propostas e sugestoes doutrindrias oriundas dos diversos C Mil A, remetidos por meio dos

Relatdrios de Informagdes Doutrindrias Operacionais (RIDOP).

10 - Existe algum drgao que controla e acompanha as fases do ciclo de produgao e gestao
doutrinaria no EB? Caso afirmativo, como isso é feito?

Resposta: Sim. Centro de Doutrina do Exército por meio da DivisGo de Formulagdo. Para cada
produto doutrindrio a ser confeccionado, é designado um Oficial relator que gerencia o

processo.

11 - Existe algum processo de mensurar como estd indo a Gestao e Desenvolvimento
Doutrindrio no EB? Como, por exemplo, a utilizagdo de Indicadores de Desempenho.
Resposta: Os Indicadores de Desempenhos sGo estabelecidos pela Assessoria de Gestdo do

COTER, por meio do Plano de Gestdo.

12 - Existe alguma ferramenta gerencial com mecanismos que auxiliam a Gestao e
Desenvolvimento Doutrinario no EB?

Resposta: Ndo tenho conhecimento.

13 - Existe algum programa utilizado no EB que ajude a formulagdo doutrinaria?
Resposta: No Portal de Doutrina do Exército e no Portal do Preparo da Forgca Terrestre,

possuem uma plataforma para registro das atividades e realizacdo de foruns.

14 - Existe algum Portal ou algum arquivo de Licoes Aprendidas de Doutrinas do EB? Como

ele funciona?
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Resposta: Sim, o Portal de Licées Aprendidas do Exército. Todos os militares do EB, a partir do
posto de Sargento, podem acessar o referido portal. Primeiramente, é registrada uma
experiéncia vivida pelo militar em alguma atividade realizada. Tal experiéncia é encaminhada
para o Chefe da Div. Acompanhamento Doutrindrio e Licées Aprendidas (ADLA) que pode
aceitar ou recusar sua andlise. Sendo aceita, serd encaminhada para um Oficial analista do
Centro de Doutrina do Exército (C Dout Ex). Esse Oficial estuda a experiéncia e os produtos
doutrindrios que podem ser afetadas pela mesma. Caso haja necessidade, pode solicitar
pareceres complementares de outros ODLA que possuem conhecimento sobre o assunto. Apds
andlise, é despachado com o Chefe da Div. de ADLA para possivel aprovagdo como Mih Prat,
indo para o banco de dados para futuras consultas, ou para serem arquivadas ndo sendo
possivel realizar sua consulta pelos demais usudrios. Sendo considerada, pelo analista, como
uma possivel L¢ Aprd, a mesma é despachada com o Chefe da Div. de ADLA que, acatando o

parecer, despachard com o C Dout Ex para que seja incorporado em uma produgdo doutrindria.

15 — Existe alguma reunido anual sobre Doutrina no EB com representantes dos 6rgaos
envolvidos?
Resposta: Sim. As videoconferéncias de Reunido e Coordenagdo Doutrindria e a Reunido

presencial de Coordenagdo Doutrindria.

16 - Existe algum estimulo por parte do EB que estimule a criagcdo de doutrinas?
Resposta: Sim, os trabalhos de natureza profissional que podem ser aproveitados como

trabalhos uteis.

17 - Ja foi feita alguma Experiéncia Doutrinaria pelo EB relacionada a Operagoes Conjuntas?
Caso afirmativo, quais?

Resposta: Sim. Experimentagdo Doutrindria de Defesa do Litoral.

18 — Existe algum esforco de busca de atualizagdo e criacao de doutrinas com Adidancias
Militares e Oficiais de Intercambio no exterior?

Resposta: Sim. Sempre que necessdrios sdo encaminhados EEID para as Nagées Amigas (NA),
a fim de verificar e analisar, do ponto de vista doutrindrio, algum assunto em estudo ou mesmo

uma prospecgdo de assunto.
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19 — Existe algum setor do EB responsavel por ajudar no aperfeicoamento da Doutrina
Militar Conjunta?

Resposta: Sim, na Escola de Comando e Estado-Maior do Exército.

Caso Vossa Senhoria queira contribuir com mais ideias para acrescentar ao meu trabalho, por
favor, fique a vontade. Serdo muito bem-vindas. Desde ja, agradeco a disponibilidade e o
apoio nessa minha empreitada na parte académica.

Respeitosamente,

CMG FN Dagoberto
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