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RESUMO

As Forgas Armadas de qualquer pais estdo constantemente em busca de melhorar suas
capacidades para dissuadir possiveis ameagas. Isso € amplamente influenciado pela maneira
como gerenciam e utilizam seus conhecimentos. Neste estudo, utilizando a Espiral do
Conhecimento Organizacional como arcabouco tedrico, investigou-se como a Gestao,
realizada pelo Ministério da Defesa, de Li¢des Aprendidas coletadas em Operagdes Conjuntas
das Forgas Armadas brasileiras, contribui para criagdo de Conhecimento Organizacional.
Inicialmente foi apresentada a referéncia tedrica, associando-a a exemplos de transformagdes
de conhecimentos cotidianas no ambiente militar. Buscando um contraponto a base tedrica
com aplicagdes praticas, foram analisados os manuais das Gestdes de Lessons Learned
adotados, respectivamente, pelo Departamento de Defesa dos Estados Unidos da América e
pela Organizacdo do Tratado do Atlantico Norte. Por fim, alcancando o objetivo da fase
diagnodstica da pesquisa, foram levantados, na perspectiva do Ministério da Defesa e de
OrganizagBGes Militares participantes de Exercicios Conjuntos, aspectos dos processos
relacionados a Gestdo das Licdes Aprendidas adotada pela pasta, o que resultou na
confirmagdo da hipotese utilizada no trabalho: “o modelo de Gestdo de Lessons Learned
adotado pelo Ministério da Defesa nao gera Conhecimento Organizacional, a luz da teoria da
Espiral do Conhecimento Organizacional”. Depreendeu-se, a partir das analises e dos
resultados da pesquisa, uma proposta de modelo de Gestao de Ligdes Aprendidas a ser
verificada pelo Ministério da Defesa, que proporcionara a elaboragao de uma metodologia de
criacdo e expansdo do conhecimento nas atividades relacionadas as Opera¢cdes Conjuntas,
podendo, posteriormente, alcangar outras areas de interesse.

Palavras-chave: Gestao de Conhecimento; LicGes aprendidas; Operagdes Conjuntas.



ABSTRACT

Military Forces of any country are constantly striving to enhance their capabilities to deter
potential threats. Their ability to manage and utilize knowledge plays a crucial role in this
endeavor. This study investigates how the Ministry of Defense's management of Lessons
Learned, gathered from Joint Operations conducted by the Brazilian Armed Forces,
contributes to the creation of Organizational Knowledge, using the Organizational Knowledge
Spiral as the theoretical framework. The initial phase of the investigation involved presenting
the theoretical reference and connecting it to real-world examples of knowledge
transformation within military environments. To provide practical insights, manuals for
Lessons Learned Management adopted by the US Department of Defense and the North
Atlantic Treaty Organization were analyzed as a comparative benchmark. Subsequently, this
paper focused on gathering perspectives from the Ministry of Defense and participating
Military Organizations in Joint Exercises, regarding the processes associated with the
Management of Lessons Learned implemented by the Ministry. The findings of this
investigation confirmed the hypothesis of the study: "the Lessons Learned Management
model adopted by the Ministry of Defense does not generate Organizational Knowledge, in
light of the Organizational Knowledge Spiral Theory." Based on the analysis and research
results, a proposed model for the Management of Lessons Learned has been derived and will
be evaluated by the Ministry of Defense. This proposed model aims to establish a
methodology for the creation and expansion of knowledge within activities related to Joint
Operations, with the potential to extend its application to other areas of interest in the future.

Key words: Knowledge Management; Lessons Learned; Joint Operations.
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1 INTRODUCAO

A Estratégia Nacional de Defesa (END) pauta-se em diretrizes estabelecidas, sendo a
mais importante delas uma postura do Estado brasileiro baseada no uso do poder de
dissuasao.

A capacidade de dissuasdo é um fator essencial para a Seguranga Nacional, mas exige
que o poder militar inspire credibilidade e que o provavel oponente acredite nisso. Por
analogia, também é possivel relacionar o poder de dissuasdo a competitividade, nesse caso
referindo-se aos atributos de Forcas Armadas (FA) distintas.

Para o desenvolvimento desses atributos que as tornardo mais competitivas, as FA
brasileiras tém investido em equipamentos de emprego militar sofisticados. Porém, é o
treinamento que trara a experimentagdo, a aprendizagem e o conhecimento aos seus
combatentes, conduzindo-os ao grau de eficiéncia esperado.

Como exemplo de um elaborado treinamento, com a participacdo da Forca Aérea
Brasileira (FAB), cita-se o Exercicio RED FLAG realizado em 2008. Nesse Exercicio, o
treinamento ocorreu em um ambiente muito préximo da realidade mais caética possivel, com
alvos reais no solo, com blogueadores de sinais GPS, de radar e de comunicacdes, além da
presenca de baterias antiaéreas e dezenas de aeronaves inimigas empregando cagas F-15 e F-
16 da United States Air Force (USAF), operadas pelo experiente Esquadrdo Agressor da Base
Aérea de Nellis, em Nevada. Cada surtida envolvia cerca de 60 aeronaves em uma area
comum, caracterizando um espago aéreo bem saturado, com o emprego simulado de mais de
100 langamentos de misseis ar-ar e 30 langamentos terra-ar em uma “janela” temporal de
1:30h de combate aéreo.

Nessa demonstragao do emprego do Poder Aéreo, realizada junto a USAF, representa-
se a complexidade presente nos treinamentos militares modernos, que sdo acompanhados de
um oneroso preparo da infraestrutura e da logistica, uma dificil gestdao da elaborada Cadeia
de Comando e Controle e, principalmente, de uma dedicagao e um rigor doutrinario exigidos

dos participantes que, nessas missoes, passam a ser experimentados.
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Em cenarios tao complexos quanto o da RED FLAG, os treinamentos em Operagdes
Conjuntas coordenados pelo Ministério da Defesa (MD) do Brasil buscam o cumprimento do
papel institucional dessa pasta de desenvolver a interoperabilidade entre as FA.

Por todos esses esforcos na execucdo de Exercicios Militares, com destaque dado a
promocdo das Operag¢des Conjuntas coordenadas pelo MD, existem expectativas positivas
com o ganho de conhecimentos e com a formulagdo de melhores praticas, sejam nos aspectos
operacionais das Forgas Singulares ou no aprendizado relacionado a Interoperabilidade.

O aprendizado adquirido nos Exercicios Operacionais das FA é registrado em relatérios
finais com a consolidagao de assertivas chamadas de Ligdes Aprendidas, mais conhecidas no
ambiente militar no seu idioma original, o inglés, as Lessons Learned (LL). Esses relatérios
deveriam servir, numa avaliagdo preliminar, para sedimentagao do conhecimento dos
participantes, como guias de melhores praticas ou registro de erros recorrentes a serem
evitados em eventos futuros.

E por meio do conhecimento apresentado pelas LL, ora como reforco e consolida¢do
de experiéncias passadas, ora como refutagdo de conceitos erroneamente elaborados, que se
espera um acréscimo no desempenho e na produtividade daqueles que participam dos
treinamentos, permitindo com isso o aperfeigopamento no emprego das FA.

Pela incerteza da efetividade dos processos em torno das LL gerenciadas pelo MD,
surge uma inquietagdo que motivou a pesquisa, resultando na investigacdo do processo
adotado na Gestdo das LL pelo MD, cujos detalhes dos aspectos metodoldgicos podem ser
verificados ao longo do capitulo seguinte.

Esta pesquisa justifica-se por ndao se permitir que, frente a tantas dificuldades
econdmicas do Estado brasileiro e diante de investimentos custosos de treinamento de suas
FA, o conhecimento nado seja devidamente validado e transferido para todas as Organizacoes
militares. Deve-se, portanto, evitar a dependéncia exclusiva do conhecimento individual
daqueles que participaram dos exercicios, permitindo a adogao das melhores praticas e a
eliminacdo de erros ja experimentados de forma ampla e sistematica.

A relevancia ocorre pela prescricdo de processos baseados na ciéncia, proposta ao final

deste trabalho, que propiciard uma Gestdao de Conhecimento (GC) eficaz e, por decorréncia,
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melhores decisbes para atividades relacionadas as Operacdes Conjuntas das FA, o que
posteriormente podera ser ampliado para outras dreas de interesse.

Para o entendimento de como foi realizada a pesquisa, no entanto, faz-se necessario,
antes de qualquer coisa, uma descricdo dos aspectos metodolégicos adotados para a

pesquisa.
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2 A METODOLOGIA EMPREGADA NA PESQUISA

Uma pesquisa cientifica parte inicialmente do chamado problema de pesquisa. Uma
vez definido o problema da pesquisa cientifica, ele orientara todas as etapas do processo de
investigacdo, desde a coleta e andlise de dados, até a interpretacao dos resultados, permitindo
gue o pesquisador alcance conclusdes vdlidas e confidveis. Assim, definiu-se para a presente
pesquisa a seguinte questdo problema: a Gestdo de LL no MD, referente as Operacoes
Conjuntas das FA brasileiras, criam Conhecimento Organizacional a luz da teoria da Espiral do
Conhecimento?

Nesse problema podem ser identificadas as varidveis de interesse da pesquisa, a gestao
de LL do MD e a criacao de conhecimento Organizacional, o que cumpre a orientacdo de como
formular um problema, comentada por Gil (2010, p.39) e citada a seguir: "O problema de
pesquisa é formulado como uma questdo que indica a relacdo entre duas ou mais variadveis,
sendo que pelo menos uma delas deve ser passivel de medicdo".

Ao ser definida essa Questdo Problema, entretanto, torna-se necessario descrever
todos os termos envolvidos na sua elaboragdo, assim como delimitar o alcance da pesquisa.

Nem todos os treinamentos de Operagdes Conjuntas realizados pelas FA sdo
coordenados e acompanhados pelo MD. Essas Operagdes ndo supervisionadas pelo MD
indicam que alguns Exercicios Conjuntos podem ter LL gerenciadas exclusivamente pelas
Forcas Singulares. Nesta pesquisa, no entanto, os dados levantados focaram exclusivamente
nos exercicios coordenados pelo MD. A selegcao se deve pelo entendimento de que as LL das
Forgas Singulares, ndao harmonizadas e ndo centralizadas, trazem consequéncias negativas
para o amadurecimento da Interoperabilidade, devendo, por isso, haver um 6rgao principal,
responsavel por definir padrdes, analisar as assertivas e ajuizar os registros finais.

Os pesquisadores geralmente coletam dados por meio de experimentos ou
observagdes que ocorrem em um determinado periodo, normalmente no passado. Isso se
deve pelo requisito exigido da ciéncia de se poder reproduzir e incluir novos testes na pesquisa
por outros pesquisadores.

Na busca de dados, e com o objetivo de obter uma consolidacdo robusta dos

resultados, a investigacdo sobre o problema de pesquisa ocorreu acerca dos exercicios
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realizados entre os anos de 2018 e 2022, periodo sugerido pelo MD em consulta feita pelo
pesquisador, e assim definida por existir varios Exercicios acompanhados na época
selecionada. Com a selegao do periodo, foi possivel alcangar oficiais que trabalhavam no MD
com o tema, o que foi fundamental para consecucdo da pesquisa.

As LL em destaque sao aquelas reportadas nos relatérios finais de Operagdes
Conjuntas, gerenciadas pelo MD, por evidenciarem os ensinamentos de Interoperabilidade,
aspecto importante nesses tipos de Operacgoes.

Outro aspecto que deve ser esclarecido, refere-se ao significado de Conhecimento
Organizacional, o que pode ser encontrado na citagao a seguir: “A gestao do Conhecimento
Organizacional envolve o desenvolvimento de estratégias, processos e sistemas para adquirir,
criar, compartilhar e aplicar o conhecimento e a experiéncia da Organizagao para alcangar
seus objetivos" (Davenport; Prusak, 1998, p.115).

Ao compreender a definicdo proposta pelos autores da citagao acima, fica evidente
gue simplesmente escrever as possiveis LL num relatério ndo é suficiente para alcancar
sucesso na Gestdao do Conhecimento. O Conhecimento Organizacional, abordado nesta
pesquisa, portanto, advém de um processo bem mais complexo, associado ao referencial
tedrico adotado, e que podera ser identificado no capitulo 3. Nesse capitulo, as ideias dos
tedricos apresentam como é possivel alcangar o Conhecimento Organizacional.

Destaca-se, ainda, que as FA sdo instituicdes perenes do Estado e, mesmo que sejam
compostas por individuos, o objetivo final dos investimentos sempre sera o desenvolvimento
da instituicdo como um todo. Por essa razao, a pesquisa ndao se concentrou na anadlise da
aquisicdo de conhecimento individual, enfatizando a importdncia do Conhecimento
Organizacional do MF e das FA.

Além disso, a propria base tedrica adotada na pesquisa, como sera apresentado no
respectivo capitulo, embora aborde a interacdo entre o conhecimento tacito e explicito dos
individuos como origem para novos conhecimentos, destaca o Conhecimento Organizacional
como o resultado desejado.

Para guiar os trabalhos da pesquisa, foi estabelecida a hipétese (HIP) de que o “modelo
de Gestdo de LL adotado pelo MD nao gera Conhecimento Organizacional a luz da Teoria da

Espiral do Conhecimento.”
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Assim, é coerente dizer que o objeto de estudo da pesquisa é o processo adotado na
Gestdo das LL pelo MD, referente aos registros de licdes em relatdrios finais de Exercicios
Conjuntos dos anos de 2018 a 2022.

Ainda que haja essa delimitacdo temporal da pesquisa, direcionada para os anos de
2018 a 2022, deve-se comentar que nao houve qualquer modificacdo nos processos adotados
atualmente, inferindo-se que o diagndstico obtido também representa o modelo de Gestao
de LL do presente ano, 2023. Assim, o trabalho mostra-se atual, visto que o diagnéstico
alcangado tem aplicagao imediata para o MD.

Para atingir o Objetivo Geral de comprovar a efetividade da criacdo de Conhecimento
Organizacional, a luz da teoria da Espiral do Conhecimento, no processo de Gestdo das LL do
MD, a pesquisa teve os seguintes objetivos especificos (OE):

OE1: Analisar a teoria da Espiral do Conhecimento Organizacional.

Para analise da teoria, o pesquisador utilizou a obra dos autores, Nonaka e Takeuchi,
The Knowledge-Creating Company: How Japanese Companies Create the Dynamics of
Innovation", publicada em 1995, fazendo uma associacdo dos aspectos destacados pelos
autores a atividades da rotina de Organizagdes Militares.

OE2: Examinar os processos de Gestao de LL adotados pelo DoD e pela OTAN.

Como contraponto a teoria apresentada no OE1, foi realizado o exame dos processos
relacionados as LL adotados pelo US Department of Defense (DoD)! e pela North Atlantic
Treaty Organization (NATO)?, o que permitiu apresentar referéncias de GC de Organizacdes
reconhecidas pela experiéncia e eficiéncia em Operagdes Militares Conjuntas.

Esse confronto entre teoria e pratica é defendido por autores diversos, conforme

exemplo a seguir:

Uma contraposicdo entre teoria e pratica que tem sua raiz no facto de que a
primeira, em si, ndo é pratica, isto é, ndo se realiza, ndo se plasma, ndo produz
nenhuma mudanga real. Para produzir tal mudanga ndo basta desenvolver uma
atividade tedrica; é preciso atuar praticamente. Ou seja, ndo se trata de pensar um
facto, e sim de revoluciona-lo; os produtos da consciéncia tém que materializar-se
para que a transformacdo ideal penetre no préprio facto (Vasques, 1977, p. 209).

1Orgso do governo americano responsavel pela defesa nacional dos Estados Unidos e pela coordenac3o das FA
do pais, que incluem o Exército, a Marinha, a Forga Aérea, o Corpo de Fuzileiros Navais e a Guarda Costeira.

2Uma alianga militar intergovernamental criada em 1949, composta por 31 paises membros da Europa e América
do Norte.
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Para alcangar o OE2, foram consultadas as publicagdes Chairman of the Joint Chiefs of
Staff Manual - 3150.25H - 30 Dec 2021, do DoD (USA, 2021), e The NATO LL Handbook - 4th
Edition - June 2022 (NATO, 2022).

Ambas as publicacdes foram confrontadas com as etapas do ciclo de geracdo de
Conhecimento Organizacional, o que foi usado para guiar as analises.

OE3: Combinar os aspectos observados no processo de Gestao de LL adotado pelo MD
com o modelo tedrico da Espiral de Conhecimento, juntamente com os modelos praticos do
DoD e OTAN.

Esse objetivo se prop0s a analisar os processos relacionados as LL adotados pelo MD
levantados, confrontando-os com os processos definidos nos modelos estrangeiros estudados
no OE2 e, de forma concomitante, comparando os processos com as fases de transformacao
entre os conhecimentos tacitos e explicitos idealizados na teoria da Espiral do Conhecimento
Organizacional. Assim, o OE3 transitou entre os aspectos da teoria apresentada e da realidade
aplicada pelas Organizagdes estrangeiras selecionadas.

Inicialmente foram analisadas as Legislagdes do MD, o que teve como objetivo
identificar o conteudo ja regulamentado aderente aos processos de GC no MD.

Em um segundo momento foi aplicado um questionario de pesquisa (QP1) com
respostas diretas aos membros do MD que conheciam os processos relacionados e que
participaram de alguma das atividades de Gestdo de LL no periodo de 2018 a 2022. As
perguntas foram orientadas com base nas etapas do ciclo de geragdo de conhecimento, de
forma a permitir identificar o processo adotado pelo MD a luz da Teoria da Espiral do
conhecimento.

Passo seguinte foi resgatar os pontos-chaves alcancados no OE2, inserindo-os no
contexto da analise comparativa com o modelo de gestdao do MD.

Encerrando a fase diagndstica da pesquisa, compreendendo que, quem contribui
ativamente para a transformacdo do conhecimento sdo os protagonistas na construcdo do
Conhecimento Organizacional, engajando-se em discussdes sobre suas percepgoes,
analisando e incorporando os insights adquiridos em seus encontros e articulando suas

descobertas, as Unidades Militares que efetivamente participaram das Operagdes Conjuntas
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entre 2018 e 2022 foram selecionadas para completar a pesquisa por meio do questionario
de pesquisa (QP2).

Em ambos os questiondrios, QP1 e QP2, foram aplicados pré-testes com oficiais alunos
do CPEM que ja tinham participado de Operagdes Conjuntas, seja como membros de Unidades
Militares, seja como membros do MD, o que foi Util para os devidos ajustes da ferramenta de
coleta.

Para definicao da populacdo alvo da pesquisa, foi usada uma amostra representativa,
a qual se define na citagdo a seguir: "Uma amostra representativa é aquela que reflete com
precisao as caracteristicas da populagao-alvo. Em outras palavras, a amostra representa o
universo de pessoas, organizagdes ou eventos que o pesquisador esta interessado em
estudar" (Babbie, 2016, p. 186).

Houve 06 militares do MD e 22 Unidades Operacionais respondentes no QP1 e QP2,
respectivamente, todos dentro dos requisitos estabelecidos. Os militares do MD responderam
pelos dois setores que possuiam aderéncia ao tema: SC3 e Doutrina, ambos na VCHOC. Assim,
foi considerado que a pesquisa alcancou 100% da populacdo alvo, os dois setores.

Por meio da interface web de calculo estatistico®, as amostras utilizadas para
atendimento do QP2 foram estatisticamente validadas, ja que o erro amostral apresentado
no calculo foi de 5%, para uma confiabilidade nos resultados de 87%, parametro ligeiramente
menor ao usual adotado em pesquisas cientificas que é de 95%, conforme comentado por
Stevenson (1981).

Para reproducdo do calculo estatistico foram realizados os passos enumerados a
seguir, inseridos no site de calculo estatistico, processo que também pode ser verificado no
apéndice E:

- Calculo de Determinagao do Tamanho da Amostra em Estimativa Média: selecionar
a-Analisys; b -sample size determination; c- estimate mean.

- Incluir os valores utilizados no calculo*: confidence level=0.87; margin of error=0.05;

Population Standard Deviation= 0.5; Population Size, N=24.

3Triola Stats. Statdisk on line. Disponivel em https://www.statdisk.com. Acesso em: 25 mai. 2023.

40 marcador decimal utilizado no preenchimento dos campos é o ponto.


https://www.statdisk.com/
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Esses parametros garantem que, em caso de repeti¢cdes da pesquisa, é esperado que
em 87% das vezes, as respostas sejam as mesmas que aquelas coletadas. Isso para uma
margem de erro de 5%.

Para a avaliacdo das respostas dos questionarios, QP1 e QP2, foi utilizada a escala de
Likert, cujos valores variaram de 1 a 5, conforme a intensidade da concordancia das assertivas.
Por meio do Ranking Médio (RM), com aproximacdo de duas casas decimais, foi feita a
redu¢ao dos dados obtidos no questiondrio. Apds isso, procedeu-se a demonstragdo dos

referidos valores com gréficos de barras.

Figura 1— Calculo do Ranking Médio

RM = Ranking Médio

z (FlVI) Fi = Frequéncia observada (por resposta e item)
RM =

NT Vi= Valor de cada resposta

NT = Numero total de informantes

Fonte: autor (2023).

A andlise dos resultados do questiondrio foi baseada na tabela, formulada pelo autor,

mantendo-se intervalos simétricos de 0,79 pontos, conservando-se a imparcialidade.

Quadro 1 - Critério de Avaliagdo de Ranking Médio

, QP1:Q5aQ9
RANKING MEDIO
QP2:Q4a Q9

4,20a5,0 Concorda totalmente
3,41a4,19 Concorda parcialmente
2,60a 3,40 neutro
1,80 a 2,59 Discorda parcialmente
1,00a1,79 Discorda totalmente

Fonte: Autor, 2023

E importante ressaltar que a pesquisa dependeu da qualidade das respostas dos
pesquisados, o que se torna uma limitagdo para fidedignidade dela. Devido a isso, houve
questdes “duplicadas”, com o mesmo objetivo, a fim de minimizar possiveis alteragdes nos
resultados. Apds o diagndstico da pesquisa, o trabalho apresentou medidas de incremento no

processo de GC do MD, com o objetivo de preencher as lacunas encontradas.
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3 ATEORIA DA ESPIRAL DO CONHECIMENTO

Neste capitulo é apresentada a Teoria da Espiral do Conhecimento Organizacional,
recurso que auxiliou na selecdo dos métodos de coleta de dados e definiu as técnicas de
analise utilizadas na pesquisa. O trabalho descreve as etapas de transformagao de
conhecimento sugeridas pelos autores da teoria, exemplificadas com atividades comumente
encontradas em Organizagdes Militares.

Também serdo apresentados alguns conceitos relacionados a hierarquia do
conhecimento, com o objetivo de fundamentar os termos utilizados ao longo deste trabalho.

Inicialmente, é preciso compreender que cendrios militares da guerra moderna
necessitam, frente aos avangados equipamentos de combate, as complexas estruturas
logisticas de apoio e as elaboradas cadeias de Comando e Controle, muito mais do
conhecimento do que da habilidade psicomotora para operar seus meios. O desenvolvimento
desse conhecimento estd diretamente relacionado as informacles registradas e
disponibilizadas sobre os detalhes referentes as missdes. O conhecimento é essencial para
gue os combatentes explorem ao maximo os recursos disponiveis e obtenham sucesso nas
suas atividades. Entretanto, sabe-se que nem todos os dados coletados e transcritos para o
papel representam conhecimento.

Como dito por Laudon e Laudon (2016, p. 204), "Uma base de dados, por si s, ndo é
informacgdo. Ela contém dados brutos que devem ser processados e organizados de forma
significativa antes que possam ser usados para tomar decisdes informadas". Essa visao dos
citados autores deixa uma dica importante para o entendimento inicial de que a simples
transcricdo de uma observagdo para um relatério final nos exercicios militares sao apenas
dados, o que, na hierarquia de conceitos defendida por Sveiby (1998), coloca sua transcricao

apenas na base da piramide do conhecimento, nivel inferior na escala.

O dado é uma estrutura fundamental sobre o qual um sistema de informagdes atua.
A informagdo pode ser vista como uma representa¢do ordenada e enxuta dos dados
resultantes de uma consulta que permite a visualizagdo e interpretagdo dos mesmos.
O conhecimento, por sua vez, provém da interpretacdo, geralmente pessoal, das
informagGes apresentadas num banco de dados. A piramide do conhecimento,
ilustragdo dos niveis de conhecimento, demonstra que a quantidade de dados num
sistema é muito grande. J4 o montante da informacdo é reduzido devido a dados
errbneos ou sem expressao. Menor ainda é a quantidade de conhecimento que pode
ser extraida desta informacao (Sveiby, 1998, p.72).
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A figura 2 facilita o entendimento daquilo que Sveiby (1998) explicitou em sua obra,

colocando o conhecimento préximo ao topo da piramide.

Figura 2: Piramide do conhecimento

Inteligéncia

Utilizagao do
conhecimento
Presente

Conhecimento Futuro

Obtengao do
conhecimento

Consultas
a bancos
de dados

Fonte: Sveiby (1998)

Passado

A importancia desses conceitos dos dados, informacdo e conhecimento, auxiliard na
analise dos processos relacionados as LL e por esse motivo aqui sao citados.

Apdbs essa breve apresentacdo da hierarquia do conhecimento, pode-se iniciar as
consideragdes sobre a teoria utilizada para guiar a presente pesquisa.

Nonaka e Takeuchi, definiram a GC como posto abaixo.

“Processo por meio do qual as organizagGes procuram obter valor a partir de seus
recursos intelectuais e de conhecimento. Frequentemente, obter valor destes
recursos significa compartilha-los com funcionarios, departamentos e até com
outras organizagGes em um esforgo continuo para obter as melhores praticas”
(Nonaka; Takeuchi, 1997, p. 80).

Percebe-se, no trecho destacado pelos autores, o foco dado a Organizagdo como
agente central e destino dos beneficios advindos da GC. A expectativa na GC surge da
manipulacdo, da transformacdo, da interacdo entre individuos com o objetivo de permitir a
Organizacdo os meios de adequado desempenho.

Ao se reconhecer que a gestdo das LL conjuntas realizadas pelo MD é a mesma GC
conceituada por Nonaka e Takeuchi (1995), depreende-se uma aplicagdo natural e
harmoniosa, entre os pensamentos dos autores e os processos adotados pelo MD, que
convergem com a ideia de necessidade de destaque da instituicdo como ator central do tema.

A Teoria da Espiral da Criagao do Conhecimento Organizacional tem como base a
definicao de dois conhecimentos: o conhecimento explicito e o conhecimento tacito.

O conhecimento explicito é aquele que é expresso por meio da linguagem formal,
incluindo formulagdes escritas ou faladas, apresentac¢des de especificacbes, videos, manuais,

regulamentos ou simples exposicdes. E facilmente transmitido entre individuos e tem sido o
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modo dominante de conhecimento no ocidente. Exemplos incluem os checklists de operagao
de carros de combate do Exército Brasileiro, os manuais dos sistemas antiaéreos de fragatas
da Marinha do Brasil e as ordens técnicas de manutencao de aeronaves de caca da Forga Aérea
Brasileira. Esses conhecimentos foram documentados por individuos que possuiam dominio
técnico e combinaram informacgdes bem estruturadas com os detalhes de cada equipamento
mencionado.

Por outro lado, o conhecimento tacito é o resultado do processamento de informagdes
usando intuicao e subjetividade, equivalente ao conceito literal da palavra “implicito”. Esse
conhecimento é bastante valorizado na cultura oriental, especialmente no Japao e na China,
onde a tradicdo e a sabedoria sdo altamente respeitadas.

O conhecimento tacito muitas vezes escapa a articulacao clara e nem sempre pode ser
escrito. E a culminagdo das experiéncias de uma pessoa, abrangendo elementos indescritiveis,
como pontos de vista pessoais, crengas e intuicdes. Uma instancia em que se manifesta, a
titulo de exemplo, é quando os checklists e manuais, citados anteriormente, sdo idealizados,
0 que acontece fruto das experiéncias das pessoas que os elaboraram, aproveitando as
habilidades adquiridas durante anos de aprendizado. Em ultima analise, esse tipo de
conhecimento é transmitido por meio da convivéncia e interacdo com outras pessoas.

O foco principal para atividades de uma Organizagao criadora do conhecimento é
tornar o conhecimento pessoal disponivel para outros.

Explicando a teoria na pratica, admite-se pertinente elaborar uma breve descri¢ao de
eventos em uma Unidade Aérea da FAB, o qual servira de referéncia para o melhor
entendimento.

Em 2006, ao receber as aeronaves de caca F5-E, equipamentos projetados na década
de 60, modernizados naquele ano, por isso renomeados como F-5EM, com tecnologia
atualizada para o cendario de emprego do Poder Aéreo daquele momento, o 1°/14°Grupo de
Aviacdo, Unidade da FAB sediada em Canoas-RS, tinha em seus manuais técnicos todos os
detalhes dos recursos disponiveis. Caracteristicas do radar, como capacidade angular, padrao
de varredura, alcance; significados das simbologias apresentadas nas telas do cockpit, com as
informacgdes tdticas, instrumentos dos motores, avisos de emergéncias, dentre outros;

envelopes de desempenho dos armamentos; representagdo grafica das mais diversas
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informagdes dos sistemas da aeronave no Head Up Display e no Helmet Mounted Display;
orientagdes de utilizagao dos modos criptografados dos radios e de suas capacidades de data-
link>, enfim, havia tudo escrito, explicitado em manuais, apresentacdes e aulas montadas por
Israelenses responsaveis pelo upgrade da aeronave. Os pilotos assistiram aulas, estudaram e
dominaram a operagao técnica dos equipamentos. Assim, tem-se no exemplo dado uma
descricdo classica do conhecimento explicito conceituado por Nonaka e Takeuchi (1997).

Entretanto, por volta de dois anos apds os primeiros contatos com aquela aeronave
modernizada, em exercicios de treinamento com franceses, ainda no Brasil e, posteriormente,
com varios outros paises presentes no exercicio RED FLAG, nos Estados Unidos, percebeu-se
gue o dominio técnico dos recursos da aeronave nao era suficiente.

A Unidade Aérea ndao operava em ambiente saturado com mais de 30 aeronaves
voando simultaneamente. N3o se voava em cenario de combate com dezenas de aeronaves
na mesma arena, ambiente onde a identificagdo entre inimigo e amigo exigia uma pré-
coordenacdo, pela falta de equipamento IFF® ou pelo isolamento de um data link que operava
exclusivamente entre os F-5EM. Ainda que muitos dos conceitos necessarios e compartilhados
pelos pilotos estrangeiros, tais como os complexos briefings de preparacgao para as missoes e
os esclarecimentos sobre SOP’, padrdes de defesa frente as ameacas, formaturas, divisdo de
busca radar entre as aeronaves da esquadrilha, escolha dos alvos, taticas a serem utilizadas a
depender da disposicdo, quantidade e tipo de inimigos, todos esses detalhes doutrinarios ndo
poderiam ser assimilados naquele momento. Faltava a experimentagao para formagao de uma
base de conhecimento entre os pilotos. Faltava cultura Organizacional.

No retorno do Exercicio RED FLAG ao Brasil, voos que ocorriam com um envolvimento
total de 1,5 horas, passaram a incluir mais 5 horas de dedicacdo em solo, antes e apds os voos.
A Unidade passou a simular cenarios complexos, levando anos para construir uma base de

conhecimento.

> Link de dados que permite a transferéncia de informacdes taticas por meio eletrdnico entre dois ou mais
equipamentos de radios.

6 Sistema de Comando e Controle que utiliza os radares secundarios (interrogadores) e os transponders
das aeronaves para prover uma classificagdo segura dos aliados no Teatro Operacional.

7 Standard Operational Procedures — Estes s30 procedimentos padronizados em manuais ou planejados antes de
missOes de forma que ndo ha necessidade de coordena-los durante a execugdo, pois todos ja os conhecem.
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Esse ultimo exemplo representa o entendimento daquilo chamado de conhecimento
tacito. Essa cultura, esse conhecimento alcancado pela experiéncia, pela abstracdo, pela
absorgao de observagdes acumuladas e intercambiadas por diversos pilotos levou anos para
se consolidar e finalmente ser explicitado em manuais.

O exemplo apresentado mostra o qudo dificil é lidar com os dois tipos de
conhecimentos, especialmente o tacito, e que a transformagdo entre eles é o desafio a ser
considerado.

A teoria da Espiral do Conhecimento aborda exatamente essa transformagao entre os
conhecimentos conceituados que, como exposto a seguir, ocorre em 4 etapas

interdependentes.

3.1 DE TACITO PARA TACITO — A SOCIALIZACAO.

A socializagdo € um processo em que o conhecimento tacito é compartilhado e
transferido entre individuos por meio da interacdo social direta. Durante esse processo, o
conhecimento tacito é transmitido por meio de observagdo, imitacdo e participacdo em
atividades conjuntas.

Algumas vezes, os combatentes de operacdes especiais, os pilotos de helicdpteros de
uma embarcacdo da Marinha ou os fuzileiros navais de um pelotdo, em exercicios,
compartilham o conhecimento tacito individual. Esse compartilhamento é passado
diretamente de um membro para outro da mesma Unidade.

Resgatando o exemplo da Unidade Aérea visto anteriormente, e supondo que exista
um grupo de 2 pilotos brasileiros que, compondo uma esquadrilha hibrida, aeronaves F-5EM
e F-16, voaram por 3 semanas no cendrio da RED FLAG, liderados por pilotos da USAF. Pode-
se dizer que os pilotos brasileiros se tornaram aprendizes, absorvendo habilidades e
conhecimentos, por meio da pratica daquilo que observavam e imitavam. Essas habilidades
tornaram-se parte de sua prépria base de conhecimento implicito. O nome dado a esse
processo de transferéncia é “socializagao”. Os pilotos estadunidenses simplesmente voaram,

empregando suas aeronaves como de costume, realizaram algumas reunides e brainstorming
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junto aos brasileiros, que por sua vez, ao observar, interagir e praticar, de forma intuitiva
passaram a imitar os procedimentos.

Porém, isoladamente, a socializagdo tem suas limitagdes de criagao do conhecimento.
E verdade que o aluno aprende as habilidades do instrutor, mas isso n3o é suficiente a ponto
de permitir, ao aluno, em especial, explicitd-lo e alavancar o conhecimento para sua

Organizagao.

3.2 DE EXPLICITO PARA EXPLICITO — A COMBINACAO.

A combinagdo é um dos modos de conversao de conhecimento propostos por Nonaka
e Takeuchi (1997), que se refere a juncdo e integracdo de conhecimentos explicitos existentes
para criar novos conhecimentos. O individuo pode combinar elementos de fontes distintas do
conhecimento explicito e obter uma nova conclusao.

Por exemplo, quando o piloto do F-5EM coleta as informacgdes operacionais do radar
de uma aeronave F-16, em contato com os respectivos manuais, ou por meio de uma
apresentagdao de um piloto da USAF, e ao combinar essas informagdes com a capacidade de
seu armamento BVR® ou com as capacidades de jammer® do seu préprio radar, surge um novo
conhecimento que o permitird consolidar informagbes técnicas de comparagao de
desempenhos entre as aeronaves.

Embora aparentemente se observe uma evolugdo no conhecimento que outrora se
mostrava incompleto, a combinagao, por si s6, também nao amplia a base de conhecimento
ja existente na Unidade Aérea.

Quando, no entanto, o conhecimento tdcito e o conhecimento explicito interagem,

surgem os efeitos na construcdo de algo inovador, como pode ser observado a seguir.

8 Misseis ar-ar de médio ou longo alcance, empregados além do alcance visual do alvo.

9 Interferéncia eletrdnica comumente associada a radares de aeronaves, que possuem o objetivo de provocar
falhas na sintese radar do oponente.
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3.3 DE TACITO PARA EXPLICITO — A EXTERNALIZACAO.

Nesse processo, o conhecimento tdcito, que é pessoal, subjetivo e dificil de ser
articulado, é convertido em conhecimento explicito, que pode ser compartilhado e
comunicado de forma mais facil.

Quando o piloto de F-5EM, em continuidade ao exemplo explorado, é capaz de
articular os fundamentos de seu conhecimento tdcito adquirido com sua interpretacao sobre
as oportunidades tdaticas de sua aeronave contra as de seu oponente e os converte em
conhecimento explicito, estruturando seu raciocinio com os detalhes que lhe levaram as
conclusdes, escrevendo-os em relatdrios, descrevendo os processos e apresentando a sua
Unidade, ocorre a chamada “externaliza¢ao”.

Outro exemplo de externalizagdo é quando o piloto além de realizar uma comparagao
técnica entre os equipamentos, com o fito de identificar o desempenho do oponente em
algum aspecto, ele desenvolve uma abordagem inovadora. Baseado nos seus habitos como
piloto, treinado a analisar cenarios de combate aéreo por anos, ele explora as possibilidades
de emprego de seu armamento antes de sua detecgao pelo oponente e cria uma nova tatica.

Percebe-se, agora, um ambiente distinto que efetivamente promove a criacdo de
conhecimento, restando, no entanto, a etapa de absorcdo pelos demais membros da

Organizagao, cuja descrigdo segue no proximo item.

3.4 DE EXPLICITO PARA TACITO — A INTERNALIZACAO

Por fim, a internalizagdao € um dos modos de conversdao de conhecimento proposto por
Nonaka e Takeuchi (1997) que se refere ao processo de transformar conhecimento explicito
em conhecimento tdcito, incorporando-o a experiéncia e as habilidades individuais.

A medida que o novo conhecimento explicito é compartilhado para a Organizagdo,
outros individuos comegam a fazer a “internalizagdo”. Isso provoca a ampliagao do
conhecimento ja que os demais membros da Organizagao possuem suas proprias experiéncias
e habitos, seus proprios conhecimentos tacitos. A diversificagdo da interpretagao dada a cada

conhecimento explicito promove a reformulagdo dele, momento em que surgem outras
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taticas e outras solucbes para os problemas encontrados. A inovacdo é usada num ciclo
virtuoso que passa a ser natural, nascendo, assim, o Conhecimento Organizacional.

A figura 3 sintetiza a descricdo da Espiral do Conhecimento, indicando os quadrantes
nomeados pelos autores e as respectivas transformacdes entre os conhecimentos tacitos e
explicitos, representadas pelas setas presentes nas bordas da figura. Ao centro, a figura da

espiral representa a dindmica do ciclo continuo da transformacao.

Figura 3: Espiral do Conhecimento Organizacional

M ]

Conhecimento
Técito

Conhecimento
Técito

Conhecimento
Técito

Conhecimento
Tacito

L.

INTERNALIZAGAO

Conhecimento
Explicito

EXTERNALIZACAO

Conhecimento
Explicito

Conhecimento
Explicito

Conhecimento
Explicito

_

Fonte: Adaptado de Nonaka e Takeuchi (1997).

Até aqui, a teoria abordou prioritariamente os aspectos epistemoldgicos da geracao
do conhecimento nas Organizacdes. O nivel epistemoldgico refere-se a compreensdo
subjetiva e interpretativa da realidade e do conhecimento. Isso inclui experiéncias, crencas,
valores e percepc¢des individuais e coletivas, que sdo dificeis de codificar e transferir entre
individuos e organizagdes. Esse nivel é mais abstrato e subjetivo, podendo ser influenciado
por fatores como cultura, experiéncias pessoais e valores.

Enquanto o nivel epistemolégico é o de estruturacdo, o nivel ontoldgico é o de
significacdo. O ontoldgico refere-se a natureza da realidade e do conhecimento que pode ser
observado e medido objetivamente. Isso inclui dados quantitativos, fatos, informacdes
concretas e tangiveis, que podem ser facilmente compartilhados e transferidos entre
individuos e Organizacdes.

A interacdo entre conhecimento tacito e explicito aumentara a medida que os niveis
ontolégicos aumentarem. Com a expansao do conhecimento individual, hd uma migracao para
as comunidades de interacdo, além dos departamentos, divisdes, chegando as fronteiras

organizacionais.
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Essa abordagem sobre as dimensdes epistemolégicas e ontolégicas estdo

representadas na figura 4.

Figura 4: Dimensdes da Espiral do Conhecimento Organizacional
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Fonte: Adaptado de Nonaka e Takeuchi (1997).

Para melhor entendimento da figura, suponha que haja um Exercicio Conjunto em
curso, com varias Unidades Operacionais.

Na Unidade de Fuzileiros Navais, alguns individuos estao revisando as leituras de
manuais de desembarque anfibio e suas respectivas anotacbes, com informacdes de
inteligéncia e orientagdes taticas de deslocamento apds o desembarque.

Ao realizarem a combina¢do dessas publicagdes, os militares formulam um novo
conhecimento, que indicara como atuarao na Operagao de forma mais ampla. Apds repetir
algumas vezes esse tipo de Exercicio, convivendo ombro a ombro com companheiros mais
experientes, imitando-os, repetindo os movimentos e compartilhando suas habilidades, os
militares realizam a socializagdo de seus conhecimentos. A medida que os demais Fuzileiros
fazem o mesmo, a Unidade avanga na expansdo do conhecimento e o grupo fica cada vez mais
preparado. O aprendizado registrado em formularios, externalizado pelos varios Fuzileiros,
chega ao Corpo de Fuzileiros Navais, a Organiza¢ao. Agora, a divulgacdo chega aqueles que
ndo estavam presentes no treinamento. O conhecimento passa a ser criticado, assimilado,
interpretado por todos os demais militares do Corpo de Fuzileiros Navais. Em determinado
momento, em adicdo, parte do aprendizado é enviado para FAB, supondo que existiam
ensinamentos relacionados ao apoio aéreo aproximado realizado por uma Unidade de
aeronaves de caca que participava do Exercicio. Percebe-se, nesse exemplo, o avanco na
escala ontoldgica, alcancando, inclusive, a transferéncia de conhecimento interorganizagées.

Ap0ds entender que a Teoria da Espiral do Conhecimento é baseada em um modelo

ciclico de 4 etapas que transforma conhecimento tacito em explicito, e que a conclusao desse
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ciclo gera Conhecimento Organizacional, é oportuno apresentar modelos reais de gestdao de
LL como contraponto. Essa comparagao foi realizada por meio da andlise das gestdes de LL

adotadas pelo DoD e pela OTAN.
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4 ESTUDO ANALITICO DOS MODELOS DE GESTAO DE LL DO DOD E DA OTAN

E crucial avaliar a relagdo entre teoria e pratica na filosofia da ciéncia. A conex3o entre
a teoria e a pratica é importante porque ajuda a garantir que a pesquisa cientifica seja
relevante e util para uma aplicagdo pratica. Para tanto, o presente capitulo apresenta os
manuais que orientam a Gestdo das LL adotada pelo DoD e pela OTAN, associando as fases
dos processos de cada manual aos aspectos destacados pela Teoria da Espiral do
Conhecimento. Inicialmente, analisou-se no item 4.1 o manual Chairman of the Joint Chiefs of
Staff Instruction - CJCSI 3150.25H (USA, 2021) e, no item seguinte, o manual NATO LL
Handbook -NLLH (NATO, 2022). Embora os manuais possuam muitas semelhancas funcionais,
o grau de detalhamento dos processos difere, o que foi util para combinagao das analises

apresentada no capitulo 5, na medida em que se obteve maior riqueza de informagdes.

4.1 MANUAL DO DOD - CJCSI 3150.25H.

O Departamento de Defesa dos Estados Unidos da América (EUA) é uma Organizacdo
gue se baseia em uma estrutura predominantemente militar, possuindo uma das maiores FA
do mundo e com as despesas em Defesa na mesma proporgao. A presenca global de suas FA
€ caracterizada por inUmeras bases militares e operagdes realizadas, sendo referéncia para
gualquer estrutura militar existente. Nesse contexto, o desenvolvimento do Programa de LL,
criado ao longo de anos de experiéncia em Operagdes Conjuntas das FA dos EUA, por resultar
numa rica fonte de conhecimento dessa experiéncia adquirida, é de grande interesse para
esta pesquisa.

O manual do DoD (USA, 2021), CJCSI 3150.25H, versdo atualizada em 30/12/2021,
descreve o processo de Gestdo das LL, representando uma aplicagao real de como as FA dos
EUA lidam com sua GC em relagdo as Operagdes Conjuntas. Essa Gestao do Conhecimento,
baseada no Joint LL Program (JLLP), programa esse liderado pela Divisdo J7, é fundamental
para o planejamento e preparo das FA dos EUA, o que reflete uma postura alinhada com o

pensamento de Sun Tzu (1998, p.66): “os guerreiros vitoriosos vencem primeiro e sé depois
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vao para a guerra, ao passo que guerreiros derrotados antes vao para a guerra e dai tentam
vencer”.

Embora esse manual aborde outros aspectos, tais como responsabilidades, estrutura
funcional dos membros participantes e outros, este capitulo foca o processo de gestao das LL,
cabendo algumas observagdes sobre os demais aspectos apenas no capitulo 6, onde esta a
solucdo de modelo de gestdo sugerida pelo autor desta tese.

O processo de Gestdo de LL do DoD pode ser resumido como sendo um conjunto de
atividades de registro de fatos observados e validados, que se transformam em Li¢des, sejam
elas de melhores praticas ou erros, culminando com resolu¢gdes monitoradas e avaliadas, que
s6 entdo sdo disseminadas entre as Forcas, agéncias do governo e paises aliados dos EUA.

Embora o pardgrafo acima faca essa sintese do processo representado na figura 4, esta
pesquisa tem como objetivo aprofundar o entendimento de como essas etapas se encaixam
na teoria da Espiral do Conhecimento, corroborando a aplicabilidade da teoria defendida por

Nonaka e Takeuchi (1997) e contrastando-a com a pratica adotada pelo DoD.

Figura 5: Processo de Gestdo das LL do DoD
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Fonte: adaptado de USA (2021).

A teoria da Espiral do Conhecimento, amplamente abordada nesta pesquisa, sugere
gue a aprendizagem é um processo continuo que ocorre por meio da experiéncia e reflexao.
De acordo com essa teoria, individuos e organizacdes podem melhorar seu conhecimento e
desempenho ao longo do tempo, refletindo sobre suas experiéncias e construindo

conhecimento em cima daqueles ja existentes.



32

Um programa de LL é um processo sistematico de coleta e compartilhamento de
conhecimento obtido de experiéncias, como projetos ou operacdes. O objetivo de um
programa de LL é identificar o que funcionou bem, ou ndo, e como melhorar no futuro com
base nessas experiéncias.

Uma maneira de conectar a teoria a pratica, é ver um programa de LL como uma forma
de apoiar o aprendizado. Ao coletar e compartilhar o conhecimento adquirido com as
experiéncias, um programa de LL pode ajudar na transformacao de conhecimento entre
individuos e expandi-lo para Organizagdes.

Ao analisar o processo adotado pelo DoD, observa-se que a primeira fase, chamada de
“descoberta”, em uma traducdo literal do seu manual, ocorre por meio da colaboragao
estimulada entre os observadores, seja na coleta passiva, quando iniciada pelos proprios
participantes das possiveis Operagdes Conjuntas, ou na coleta ativa, quando realizada pela
equipe do Centro de LL, treinada especificamente para observar e registrar os fatos.

Na GC, essa coleta de dados tem o papel de originar todo o processo que se segue para
o0 amadurecimento dos dados, o que permitira sua utilizagdo para tomada de decisao,

conforme ratificado pelos pensamentos de Davenport e Prusak, estudiosos do tema.

A coleta de dados é uma etapa fundamental na gestdo do conhecimento, pois
permite a identifica¢cdo das informacgGes relevantes para a Organizagdo. Além disso,
a coleta de dados possibilita a andlise e interpretagdao das informag&es, permitindo
a tomada de decisGes mais precisas e eficientes (Davenport e Prusak, 1998, p.84).

Nesse momento, ocorre a extragao das interpretagdes individuais e a externalizagdo
do conhecimento por meio de sua transcri¢gao no sistema de coleta. Isso constitui a primeira
conexdo do modelo de gestao de LL estudado com a teoria da espiral do conhecimento. As
observagOes coletadas por um ou ambos os métodos sdo reunidas no Sistema de LL,
proporcionando uma base para uma andlise mais profunda do motivo pelo qual algo precisa
ser mudado ou mantido. O resultado da fase de descoberta consiste em uma ou mais
observagdes que podem ser utilizadas para novas acdes dentro do processo.

Essas observagdes, no entanto, precisam ser verificadas, o que as leva para a fase
seguinte, chamada de Validagdo. Nessa fase, as Organizagdes, em uma tipica agdao de
socializagdo do conhecimento, usam suas experiéncias e discutem as observagdes, validando-
as ou ndo, determinando quais devem ser colocadas em um status publicado, tornando-as

visiveis para todos os usuarios autorizados, ou retornando-as para a fase da descoberta.
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Durante a fase de validagdao, a Organizagdo identifica analistas para revisar as
observagdes enviadas, julgando-as como precisas e relevantes, e classificando-as como
possiveis problemas ou possiveis melhores praticas. O grupo de validagao interpreta, discute
e faz sua classificacdo sobre o conteldo, reformulando a redacdo e colocando esse contetdo
em uma nova hierarquia da piramide do conhecimento: - do que antes era apenas dado, agora
se tem informagao.

A Fase de Validacdo se encerra elevando uma observacao, ou um grupo combinado de
observagoes relacionadas, a uma questao problema ou melhor pratica adequada para a Fase
de Resolucao.

Na fase seguinte, conhecida como Resolugdo, as causas raizes dos problemas sao
rastreadas e as possiveis solucdes sao analisadas para determinar sua viabilidade e
adequacdo, de acordo com o nivel Tatico ou Operacional®. Em seguida, um plano de ac¢3o é
desenvolvido para garantir que as solugdes sejam efetivadas de forma consistente. O plano é
essencial para executar medidas mitigadoras eficazes, como defende Robbins, Coulter e
DeCenzo (2017).

Da mesma forma que tratado nos problemas, as melhores praticas tém identificadas
suas aplicabilidades e definidos planos de agdo correspondentes.

Nessa fase de Resolugdo, observa-se uma expansao do conhecimento a medida que o
conhecimento explicito é combinado com outros conhecimentos dos analistas, sendo
reestruturado em um novo formato escrito para estabelecer agdes de aplicagdo de melhores
praticas ou correcdo de erros.

J4 na etapa da avaliagdo, os responsaveis sdao designados para monitorar e avaliar as
solucGes de problemas e as melhores praticas adotados pela(s) Organizacdo(des). Apds um
periodo de teste na Organizacdo relatora, as solu¢gdes ou melhores praticas que atendam aos
critérios estabelecidos sdo documentadas adequadamente e atualizadas como LL para serem
divulgadas. Se alguma solugdao ou pratica n3ao atender aos critérios de avaliagao, os
responsaveis podem devolvé-la para a fase de resolugdo, onde sera novamente analisada e

acdes adicionais podem ser implantadas.

00peracional: Neste trabalho o presente termo pode tratar de niveis de tomada de decisdo, sendo o
Operacional o nivel abaixo do Estratégico e acima do tdtico; ou quando se tratando de ambiente, estara
relacionado as atividades militares taticas, mais conhecidas no EB e na MB como atividades operativas.
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Ap0s a fase de disseminagdo, o processo de Gestao das LL é finalizado com um método
de externalizagdo tipico. Embora a divulgagdo das LL possa ocorrer durante todas as fases do
processo, o acesso € restrito para garantir a seguranca das informacgdes. Para alcangar o
publico mais amplo, métodos de disseminagao ativa (push), com envio de informagdes aos
usuarios, e passiva (pull), com disponibilizacdo de informacdes em canais de publica¢do, sdo
utilizados. O objetivo é operacionalizar agdes corretivas e melhores praticas para o
desempenho durante as operagdes e o planejamento. O Sistema Conjunto de Integragao e
Desenvolvimento de Capacidades (JCIDS) é utilizado para operacionalizar essas ac¢Oes e
expandir o conhecimento, transpondo a fronteira organizacional, alcangando outras
instituicdes. Todos os membros autorizados sdo incentivados a consultar as informagdes e
incluir observacgdes adicionais, questionamentos e contribuicdes para o refinamento da Licao.

A disponibilizagao de algo concreto, analisado, revisado e experimentado, com uma
redacdo clara, aumenta a confiabilidade na aceitacdo dos individuos, e essas caracteristicas
acompanham a LL, permitindo a expansdo na dimensao ontoldgica do conhecimento. Com a
internalizagdo desse conhecimento, inicia-se outro ciclo, no qual cada individuo que o consulta
tem a oportunidade de incluir suas experiéncias e analisar sob sua 6tica, potencializando o
ensinamento e transformando-o de forma inovadora. Isso é exatamente como apresentado
na teoria da Espiral do Conhecimento, mostrando claramente sua aplicagdo pratica no modelo
adotado pelo DoD.

Esse processo de divulgacdo é apoiado por diversas obras publicadas, sendo uma delas

citada abaixo:

Divulgar ligbes aprendidas é uma pratica essencial na gestdao do conhecimento, pois
permite que a Organizagdo aprenda com seus erros e acertos e evite repeti-los no
futuro. Além disso, a divulgagdo promove o compartilhamento de conhecimento
entre os membros da equipe, incentivando a inovagdo e a melhoria continua (Dalkir,
2013, p.196).

Visto o processo adotado pelo EUA, o pesquisador optou por ratificar o modelo de
Gestdo, incluindo como outra referéncia analisada, o manual da OTAN, o NLLH, o qual pode

ser visto a seguir.
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4.2 NATO LL HANDBOOK — NLLH

Embora seja amplamente conhecido que doutrinas, procedimentos e solucdes
militares desenvolvidas pelos EUA tenham semelhangas com aqueles adotados pela OTAN,
Organizacdo a qual o EUA também pertence, o NATO LL Handbook possui uma certa
peculiaridade por envolver varias nagdes da Europa e da América do Norte, o que eleva o seu
grau de complexidade. Talvez por esse motivo, o manual da OTAN possua uma riqueza de
detalhes caracteristica, ja que existe o desafio de agregar todos os envolvidos, Organizacdes
Militares com distintas culturas e padrdes diversos de gerenciamento de seus aprendizados,
muito embora o processo em si ndo difira muito do adotado pelos EUA.

O NLLH também é uma referéncia importante para Organizagdes que buscam melhorar
seu desempenho por meio da aprendizagem continua, ja que fornece todas as orientacdes
praticas sobre como capturar, analisar e disseminar as LL em uma ampla gama de operacgdes,
desde agdes humanitdrias até operagdes militares.

O objetivo do processo de LL da OTAN é baseado em trés pilares bdsicos: identificar,
agir e institucionalizar as ligdes com o intuito de transformar a experiéncia em melhorias reais,
0 que em outras palavras significa tornar explicito o conhecimento tacito adquirido pelos
membros da OTAN.

As informacgdes sao compartilhadas por meio de diferentes veiculos de externalizagao,
tais como portais, robustos bancos de dados, relatdérios e outras midias. As LL sdo
armazenadas e sistematicamente combinadas. A interagdo dos membros com essas
informagdes permite o refinamento do conteudo e a expansao do conhecimento
Interorganizacional.

Além disso, destaca-se a existéncia de uma Comunidade de LL, onde especialistas se
reunem para compartilhar experiéncias e aprendizados, com formas diversas de socializagao,
como cursos de treinamentos na area de GC, conferéncias e outros eventos, o que estimula o
processo de transformacgdo entre conhecimentos tdcitos e explicitos.

O objetivo desse processo é aprender de maneira eficiente com a experiéncia e

justificar alteragdes nas praticas existentes, buscando melhorar o desempenho nas Operagdes
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futuras e, eventualmente, nas Operac¢des ainda em curso, assim haja o entendimento da
necessidade de aplicagao imediata desses conhecimentos.

O manual destaca, ainda, a importancia da participacdo de membros, cada um com
sua devida competéncia e responsabilidade, para lidar com as ligdes e prioriza-las
adequadamente.

Essa distribuicao de responsabilidades é didaticamente dividida como apresentado no

quadro 2 e funciona como um guia para o aprendizado Organizacional.

Quadro 2 — Partes interessadas da LL NATO e seus papéis na aprendizagem Organizacional

TRES ESTAGIOS BASICOS DA APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL
COLABORADORES
IDENTIFICAR AGIR INSTITUCIONALIZAR
LIDERANCA Direcionar o foco Aprovar Endossar as ligdes
MEMBROS
DEDICADOS DO Coletar e analisar acompanhar Compartilhar
PROGRAMA LL
Contribuir com observagdes.
TODOS OS DEMAIS Fornecer a participagdo de implementar Reutilizar
especialista

Fonte: adaptado de NATO (2022)

Resumidamente, o quadro 02 mostra as responsabilidades atribuidas na identificagao,
na implementagdo de agdes e no compartilhamento das Licdes no Programa de LL. Cabe ao
lider orientar a Organizagdo e aprovar as agdes corretivas, além de endossar a redagao final
das ligdes. Ja aos membros locais da equipe ligada ao Centro de LL, cabe coletar e analisar as
observagdes em campo, acompanhar as agdes corretivas e, posteriormente, compartilhar as
licOes. Para todos os demais, sdo esperadas contribui¢cdes de suas observacdes, aplicacao das
acOes definidas para correg¢ao de problemas e o uso de ligdes anteriormente registradas no
sistema.

A chamada aprendizagem Organizacional nada mais é que o proprio Conhecimento
Organizacional adquirido, o tema central abordado na teoria da Espiral do Conhecimento.
Nessa aprendizagem, a identificagao é o primeiro aspecto da transformagao de conhecimento
tacito em explicito, ja que nela se busca coletar o aprendizado a partir das experiéncias. No

estagio seguinte, ao agir, ha uma busca para que se tomem medidas para mudar as praticas
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existentes com base nesse aprendizado, o que mostra claramente a preocupacido dada a
eficacia do processo. Por fim, como um resultado claro da ascensdo do conhecimento na
escala ontoldgica, o institucionalizar busca levar as mudancas a todas as partes da
Organizacdo, de forma que todos possam se beneficiar do aprendizado.

Para concluir a introducdo sobre os principais aspectos do NLLH, o manual enfatiza que
o processo formal de aprendizagem deve envolver todos os membros da Organizacdo para
que seja bem-sucedido. E importante que todos tenham uma mentalidade de
compartilhamento, pois é comum que as organizacbes retenham problemas identificados,
impedindo a disseminacdo do aprendizado. Por esse motivo, a participacdo das liderancas é
particularmente relevante, ja que devem estimular a contribuicao e o compartilhamento das
possiveis licdes, além de monitorar sua aplicacdo ao longo do tempo.

A fim de organizar todo o conteludo apresentado, incluindo os diversos termos ja
abordados na descricdo do quadro 02, a OTAN desenvolveu o conceito de capacidade das LL,

gue é dividido em partes, conforme mostrado na figura 6.

Figura 6: Capacidade das LL
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Fonte: traduzido de NATO (2022)

Embora a descricdo a seguir retome alguns pontos ja comentados no quadro 02,
elementos adicionais estdo descritos, o que permite um aprofundamento no entendimento
dos termos do manual.

A capacidade das LL em entregar resultados e gerar Conhecimento Organizacional
efetivamente depende de elementos fundamentais, incluindo a mentalidade e lideranca, além
de elementos de suporte, como a estrutura, o processo, as ferramentas e o treinamento.

A mentalidade é traduzida na cultura organizacional que valoriza o compartilhamento

do aprendizado e a confiangca da equipe para divulgar seu préprio conhecimento. Ja a
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lideranga tem a responsabilidade de tomar decisGes oportunas e eficazes em todo o processo
de gestao das LL na OTAN, enfatizando a criagao dessa mentalidade participativa e criando um
ambiente seguro para a aprendizagem.

A estrutura, por sua vez, requer pessoal qualificado e dedicado alocado em cada nivel
hierarquico da Organizagao para gerir as LL. O processo envolve padronizagao de atividades
para desenvolver e compartilhar as LL, apoiado por ferramentas, como tecnologias para
coletar, armazenar, combinar e compartilhar as LL, permitindo a aplicacdo da dindmica
estabelecida nesses processos.

Por fim, o treinamento é fundamental para fornecer as habilidades necessdrias aos
membros da rede responsavel pelas LL da OTAN e torna-las efetivas.

Concluindo a apresentagao do conceito de capacidades de LL na OTAN, tem-se no
compartilhamento de informagdes de maneira confidvel e eficaz, um resultado importante
qgue pode levar a mudangas significativas na Organizagdao. Como orientagdo geral, todos os
membros da OTAN devem se esforgar para alinhar suas praticas de gestao de LL.

Agora que foi entendido o conceito de capacidades de LL, o qual serve como guia para
que todos os membros da OTAN adaptem suas particularidades e gerenciem suas LL de forma
alinhada, ¢ o momento de aprofundar a compreensdo sobre o processo adotado,
examinando-o com mais detalhes.

O Processo de Gestdo das LL utilizado pela OTAN contém 2 fases com 3 etapas cada,
representados na figura 7, cujas principais caracteristicas serdo analisadas ao longo dessa
parte do trabalho.

Vale notar que todos os aspectos das capacidades das LL anteriormente apresentados
estdo incluidos nas fases do processo, caracteristica advinda do prdprio conceito dado pelo
PMBOK!! : "Processo é um conjunto de atividades inter-relacionadas e coordenadas, com uma

meta especifica [...]" (PMI, 2017, p. 33).

11 Guia de gerenciamento de projetos que define e descreve os processos e praticas recomendadas para a gest3o
de projetos.
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Figura 7: Processo de LL da OTAN
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Para facilitar o entendimento da figura 7, as duas fases que compdem o processo estao
separadas a seguir. Nota-se que dentro de cada fase sdo descritos os detalhes das etapas do
processo, parte superior da figura, e a dindmica que ocorre no Portal NLLP, parte inferior da

imagem.

4.2.1 NLLH- FASE DA ANALISE

Normalmente tudo tem seu inicio com as prioridades e orienta¢des dos Comandantes,
dos diversos niveis de planejamento, com a definicdo das dreas de atividades em que as licdes
sdo esperadas. Essas orientacdes ou diretrizes sdo importantes para que os membros da
Organizacdo direcionem seus esforcos para selecionar quais conhecimentos tacitos devem ser
observados para exposicao de determinado conteudo.

Um plano de coleta de licdes pode ser uma lista de prioridades que cobrem
determinados tipos de conhecimentos, ou pode ser um plano mais detalhado que define
guem, quando, onde e como as licdes serdo coletadas para cada area priorizada. No entanto,
o manual lembra que essas prioridades ndo devem impedir que outras licbes sejam

capturadas quando identificadas.
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Nessa etapa do planejamento, € uma boa prdtica procurar por ligdes existentes
relacionadas as prioridades do Comandante e outros assuntos relevantes para evitar a
duplicidade de LicBes ja existentes no banco de dados.

Essa énfase dada ao planejamento é bastante defendida na ciéncia de dados, como
exemplificado por Beyer e Laney (2012) ao destacarem que o planejamento é fundamental
para o sucesso de qualquer projeto de ciéncia de dados, o que garante que os modelos
desenvolvidos sejam precisos, robustos e capazes de gerar insights Uteis para a Organizagao.

Durante as atividades de observacdo, etapa seguinte ao planejamento, o manual
estabelece como objetivo a breve descricdo daquilo que foi observado, momento em que o
relato é nomeado como Licdo, ou como uma Possivel Melhor Pratica (PMP). Toda atividade
possui um resultado esperado e se essas expectativas nao forem atendidas ou superadas,
havera algo a ser aprendido. Qualquer discrepancia em relagao ao resultado esperado deve
ser registrada como uma observagao, descrevendo a sequéncia de eventos, as condi¢gdes sob
as quais os eventos ocorreram e outros detalhes relevantes. Essa observagao deve ser enviada
ao Portal NLLP, momento em que recebera o status "Observacdo Enviada". As Observacdes
enviadas ao NLLP seguem um modelo especifico, que indica os itens basicos que devem estar
contidos no texto: Observacdo, Discussdo, Conclusdo e Recomendac¢do (ODCR).

Essa padronizagdo é um aspecto fundamental da preparagdo de dados, como
abordado por James et al. (2017), o que facilita seu processamento, permitindo andlises
precisas e confidveis. Sem essa padronizacdo, os autores acreditam como provaveis as
conclusdes erréneas, com potenciais efeitos negativos no processo de tomada de decisao.

A padronizagao pode incluir também a remog¢do de dados inconsistentes ou a
transformagao de dados em um formato que possa ser facilmente combinado com outros
para analise, o que deve ser planejado num sistema para todas as etapas de verificagao.

Ha um responsavel pelo progresso da observacado ao longo da Fase de Andlise da Licao,
o que geralmente é feito na sede da Organizagdo que a formulou, por meio de um elo local do

sistema de LL, chamado de Autoridade Originadoral?. Essa autoridade designada decidira

12A Autoridade de Origem é a entidade responsével por apoiar as LicBes Identificadas por meio do Portal de LL
da OTAN. Isso inclui documentagdo da observagdo, da anadlise, da conclusdo, das Agbes Corretivas
recomendadas e a identificagdo da Autoridade encarregada. A Autoridade de Origem deve reenviar a Ligdo
Identificada a Autoridade de Atribui¢do por meio da cadeia de comando.
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aprovar ou rejeitar a observacdo com base em certos critérios. As observacdes aprovadas
recebem tal status no sistema e passam para a proxima etapa. As observagdes rejeitadas
recebem o status de “Observagao Rejeitada” e sdo arquivadas.

Essa atividade de validagao ou rejeigdo, vista aqui e em outras etapas do processo,
também possuem embasamento na ciéncia de dados, como defendido por VanderPlas (2016)
ao destacar que dados brutos muitas vezes contém erros e inconsisténcias que podem levar a
resultados incorretos. Esse autor reforca que antes de comecar a analisar os dados, é
importante verificar a integridade e remover quaisquer valores faltantes ou erros de digitagao.

As observacdes que passam pelo primeiro crivo sdo analisadas com o objetivo de
apresentar os fatores que contribuem para o motivo pelo qual o resultado da atividade diferiu
da expectativa e identificar uma proposta de solugdo. Para observagdes mais complexas,
analises adicionais podem ser necessdrias. Essa andlise é normalmente feita com a
contribuicdo de um especialista no assunto, conforme apropriado e quando necessario.

Nonaka e Takeuchi (1997) afirmam que os especialistas em determinados assuntos
tém um alto nivel de conhecimento tacito em suas dreas de especializacdo e que a
transferéncia desse conhecimento tacito é fundamental para a criagcdo de novos
conhecimentos na Organizagdo. Eles propdem que a socializagao, que é uma das fases da
Espiral do Conhecimento, é a melhor forma de transferir esse conhecimento tacito, uma vez
gue é por meio do didlogo e da interagdo social que o conhecimento tacito é compartilhado e
transformado em conhecimento explicito.

Essa andlise busca identificar a descoberta da(s) causa(s) raiz(es) do problema ou do
sucesso observado. Uma vez que a causa raiz seja compreendida, uma agdo corretiva
apropriada que a abordara pode ser indicada para corrigir o problema ou sustentar o sucesso.
Além disso, a pessoa ou Organizagao que deve ser encarregada da aplicagdo da agdo corretiva,
a chamada autoridade atribuidora de tarefas'3, serd identificada. O resultado da andlise é uma

Licdo ou uma PMP.

13 A autoridade atribuidora de tarefas é a entidade responsavel pela Fase de Implementacdo do Processo de LL
da OTAN. E responsavel por tomar decisdes sobre as recomendagdes e acdes corretivas elaboradas na fase
anterior, comprometer recursos e designar um ou mais Orgdos de Ac3o.
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Uma PMP é uma observagdo analisada que descreve uma boa pratica que produziu um
resultado melhor do que o esperado, onde a causa raiz e uma acao recomendada foram
estabelecidas para repetir o sucesso. Ja a Licdo refere-se ao problema, que por sua vez
também possui uma causa raiz e uma agao mitigadora elaborada.

O préximo passo é solicitar o endosso da licdo ou PMP com a lideranca, assessorada
pela autoridade de Origem. Apds o endosso, a observacao se torna efetivamente uma Licao
ou PMP e avanca para Fase de Implementagdo. Se a Licdo/PMP ndo for endossada, ela serd

arquivada como uma proposta rejeitada, pois nunca atingiu o status final.

4.3 NLLH- FASE DA IMPLEMENTACAO

Em continuidade ao processo, a primeira etapa da fase de implementacdo é a tomada
de decisdo, na qual a autoridade atribuidora de tarefas decide se aprova ou ndo a licao,
avaliando se o problema e a causa raiz foram identificados corretamente e se as agdes
corretivas recomendadas podem ser realizadas.

A decisdo é registrada no NLLP e o feedback é fornecido a autoridade de origem. Se
aprovado, a autoridade atribuidora de tarefas designa um ou mais orgdos de acdo para
implementar a(s) acdo(s) corretiva(s) e registra a tarefa no NLLP como "Licdo Aprovada" ou
"PMP Aprovado".

Nonaka e Takeuchi (1997) também discutem a existéncia de diferentes niveis de
tomada de decisdao dentro de uma Organizagdao, nomeando os niveis Operacional, Gerencial e
Estratégico. Segundo a teoria, o conhecimento pode fluir entre esses niveis por meio da
transformagao do conhecimento tacito em conhecimento explicito, com interagdes entre os
individuos em cada nivel, o que é utilizado para tomar decisdes.

Durante a implementagao e validagao de uma agdo corretiva, é necessario criar um
Plano de Acao e compartilhd-lo com a autoridade atribuidora de tarefa para obter a aprovacao
e carrega-lo no NLLP. Essa etapa é semelhante ao modelo adotado pelo DoD, onde apds a
implementagao, é necessdrio realizar uma validagdo, que pode envolver exercicios ou

experimentos para comprovar a eficacia da Melhor Pratica ou da acdo mitigadora adotada.
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Durante a Fase de Implementagdo, a autoridade atribuidora de tarefas informa a
autoridade de origem da decisdo tomada, mas mantem consigo a responsabilidade por
coordenar, implementar e monitorar a Ligao ou PMP, garantindo que seja carregado no NLLP
e finalmente atualizando-o para uma LL quando implementado com sucesso, o que ocorre
com a validacao.

As LL sdo compartilhadas de forma ampla com as partes interessadas por meio do NLLP
e outras midias.

Nesse aspecto, vale comentar sobre a necessidade de adocdo de ferramentas
modernas de divulgacdo, o que é um aspecto essencial no processo de criacdo de
Conhecimento Organizacional, tendo seu amparo na literatura cientifica, como colocado no

pensamento dos autores abaixo.

A gestdo do conhecimento deve ser apoiada por tecnologias modernas, que
permitam a rapida disseminagdo das informagdes e a criagdo de uma cultura de
compartilhamento. As redes sociais corporativas, por exemplo, possibilitam a
colaboragdo em tempo real, a construgdo coletiva do conhecimento e o acesso
rapido e facil as informagdes (George; Nonaka, 2009, p. 635).

Com base na andlise de dois modelos reais de Gestao de LL e sua conexao com a teoria
da Espiral do Conhecimento, foi possivel observar a importancia da GC na melhoria continua
das Organizagdes. Por meio da coleta, armazenamento e disseminagao de informacgdes
relevantes, as Organizagdes estudadas podem aprender com seus erros e acertos,
desenvolvendo novas solugcdes para atender aos seus objetivos.

A andlise dos manuais apontou forte semelhanca nos processos de gestao das LL de
ambas as Organizagdes, embora o manual da OTAN tenha permitido um aprofundamento dos
detalhes. O alinhamento com as etapas da Teoria da Espiral do Conhecimento sugere a
potencial capacidade de criagao de Conhecimento Organizacional no DoD e na OTAN.

No contexto especifico do MD brasileiro, a GC também se mostra relevante, uma vez
gue as atividades desenvolvidas pela pasta envolvem complexidade e riscos, além de se tratar
de uma estrutura ainda jovem, ja que o Ministério foi criado em 1999. Nesse sentido, é
fundamental que a Gestdao de LL esteja presente em todos os processos, do tdtico ao
estratégico, de modo a garantir a eficiéncia e eficacia das acdes empreendidas.

Paraisso, é necessario que a GC esteja integrada aos processos e sistemas do MD. Além

disso, é fundamental que haja uma cultura de compartilhamento e colaboragao entre os
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membros da equipe, de modo a incentivar a inovacao e o desenvolvimento continuo. A
proposta do capitulo a seguir tem o objetivo de identificar a efetividade do modelo de Gestao
adotado pelo MD, com base naquilo que foi apresentado até este momento, ou seja, na teoria

da espiral do conhecimento, e nos modelos de gestao de LL adotados pelo DoD e pela OTAN.
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5 EXPLORANDO A GESTAO DAS LL DO MINISTERIO DA DEFESA

O propdsito deste capitulo é examinar as praticas, processos, rotinas e normas do MD
relacionados a producdo de conhecimento, com énfase na gestdo das LL desenvolvidas
durante as Operagdes Conjuntas de treinamento coordenadas pela instituicdo. A anadlise é
abordada a partir da perspectiva da criacdo e disseminacao de conhecimento na Organizacao,
sendo conduzida por meio da aplicacdo de questiondrios no MD e nas unidades participantes
de treinamentos conjuntos, bem como da pesquisa em manuais e regulamentos do MD. Os
resultados obtidos permitiram a identificagdo das atividades que supostamente geram
conhecimento e das maneiras como ocorrem as transformagdes entre os conhecimentos
tacitos e explicitos, em suas varias combinagdes, tanto individuais quanto coletivas. Ademais,
foram comparados os procedimentos adotados pelo MD com os modelos utilizados pelo DoD
e OTAN, que foram analisados no capitulo anterior.

Com o objetivo de facilitar a compreensdao do conteudo analisado, os dados sao
apresentados em trés divisGes: Andlise sob a perspectiva das legislacdes do MD; analise sob a
perspectiva dos membros do MD; e andlise sob a perspectiva das Unidades Operacionais. Por
fim, sdo apresentadas as conclusdes da combinagdo dessas analises.

Iniciando a analise das legislagOes, feita a seguir, buscou-se identificar possiveis

procedimentos ja formalizados sobre atividades relacionadas a gestao de LL.

5.1 ANALISE SOB A PERSPECTIVA DAS LEGISLACOES DO MD.

Foram analisadas 65 publicacdes do MD, como manuais e regulamentos. Dentre essas,
foram selecionadas apenas aquelas que tratam de Operag¢des Conjuntas, Doutrina Conjunta e
Comando e Controle, pela afinidade com o assunto de GC. Depois da busca por informagdes
relevantes para a pesquisa, os resultados foram obtidos.

Nos manuais MD-30-M-01 v.01 (BRASIL, 2020a) e v.02 (BRASIL, 2020b), que abordam
a doutrina de Operagdes Conjuntas, ndao ha nenhuma mengao a coleta ou processamento de
LL. No entanto, existem eventos aleatérios que podem contribuir na concepgdo para gestao

de LL. Ao verificar o fluxograma da elaboracdo do preparo conjunto, descrito no volume 1



46

desse manual (Brasil, 2020a, p.38), identifica-se um processo chamado de andlise de pds-acdo
(APA), cujo objetivo é atualizar o Plano Estratégico de Emprego Conjunto das Forgas Armadas
-PECCFA. Ao descrever o processo de APA, ainda que de maneira superficial, é possivel
perceber a existéncia de registro de eventos, seguido de uma andlise do conteludo e sua
aplicagdo. Embora esses registros ndao sejam utilizados imediatamente para novas
experimentacdes e ndo haja meio de publicacdo para alcancar interessados de forma
abrangente, entende-se que ha coleta, revisao, aprovagao e publicagao do conteudo em um
documento reservado, o PECCFA. Em suma, conclui-se que existem procedimentos previstos
nesse manual do MD que, com os devidos ajustes, assemelham-se, em parte, com os modelos
do DoD e OTAN.

Outro conteddo encontrado no manual com aderéncia ao tema, refere-se a
inteligéncia para operagdes Conjuntas. Embora os procedimentos da rede de inteligéncia nao
tratem especificamente do tema LL, também apresentam alguma semelhanga com os
modelos estrangeiros de Gestdo de LL estudados neste trabalho, como é possivel observar
nos elementos identificados a seguir: conceitos relacionados a dados, informagdes e
conhecimento; Plano de obtencao de conhecimento, o que tem equivaléncia as diretrizes para
coleta de LL vistos no manual da OTAN; Principios doutrindrios de inteligéncia que também
sao adequados as coletas de LL, tais como controle centralizado, exploragao sistematica,
objetividade, oportunidade, imparcialidade, acessibilidade, compartimentagao, revisao
continua, clareza, amplitude, interacdo, integridade e simplicidade. Esses principios se
assemelham aos varios aspectos analisados sobre os processos de Gestdo de LL do DoD e da
OTAN, indicando-os como excelentes referéncias para uma eventual estruturagdao de GC no
MD. Ainda no manual MD-30-M-01 (BRASIL, 2020a), a conexao do ciclo de inteligéncia com o
ciclo decisério, apresentada em sua pagina 98, faz uma mengao muito clara as fases que
equivalem as etapas de revisdo, aprovagao, validagao e acompanhamento encontrados nos
modelos estudados no capitulo anterior. Nota-se, portanto, que dentro do sistema de
inteligéncia operacional proposto no manual, existe um potencial para geragdo de
Conhecimento Organizacional. Esse potencial é devido aos elementos de socializagao
provocada pela consulta e discussdo entre os elos do sistema, formulacdo e explicitacdo de

informacgdes seguidas de analise e validagao, além de um processo de divulgagao, que embora
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seja seletivo, permite certa interagdo, equivalendo as etapas de combinagao e internalizagao
da espiral do conhecimento.

As Diretrizes para Organizacdo e Funcionamento do Sistema de Doutrina Militar
Combinada (SIDOMC), também identificado como MD-35-D-02 (Brasil, 2008), é o Unico
documento, dentre todos os analisados, que menciona explicitamente as LL, colocando-as
como um dos fatores que influenciam a formulagao de doutrina. Contudo, o documento nao
apresenta qualquer processo relacionado ao tema.

O manual MD-31-M-03 (BRASIL, 2015), por sua vez, que aborda a Doutrina de
Comando e Controle Conjunto, também reconhece a importancia da informagao como um
principio relevante para suas atividades. Nesse documento, a informagao é definida como a
acao de informar ou informar-se, e pode ser entendida como uma noticia recebida ou
comunicada, ou como uma espécie de investigacao para verificar um fato. O manual segue
discorrendo sobre conceitos e finaliza 0 assunto com uma atualizagao sobre a manipulagao de

dados que representa bem o que poderia ser uma parte do processo de LL dentro do MD:

Atualmente, a forma como se absorvem, assimilam, manipulam e transformam
dados esta cada vez mais atrelada a estudos cientificos, e o seu conceito e utilidade,
ja ampliados para uma concepg¢do sistémica, definem a forma como homens,
organizagGes e sistemas interagem. Dado, por sua vez, é toda e qualquer
representacdo de fato ou situagdo por meio de documento, fotografia, gravagao,
relato, carta topogrdfica e outros meios ndo submetidos a metodologia para a
producdo do conhecimento. Dessa forma, pode-se definir a informag¢do como o
resultado do processamento, manipulagdo e organizagdo de dados, de tal forma que
represente uma modificagdo quantitativa ou qualitativa no conhecimento de quem
a recebe, baseada em métodos e processos de obtencdo e consubstanciada em
diferentes dominios (Brasil, 2015, p.19).

Segundo esse mesmo manual do MD, o dominio pelo qual circula a informagado engloba
militares e civis, organizacdes e sistemas, responsaveis por coletar, processar, disseminar ou
executar agdes a ela relacionadas. O dominio da informagao se estabelece na situagao em que
seres humanos, empregando sistemas automatizados, observam, orientam-se, decidem e
agem sobre ele, sendo também o principal produto do processo de tomada de decisao.
Embora essa abordagem feita no manual de Comando e Controle seja direcionada para o
tramite de informacdes na cadeia deciséria de Comando e Controle, todos os conceitos e
destaques dados ao tema sdo correlacionados a GC.

Conclui-se que nas legislagdes do MD nao existe qualquer orientagao direta sobre

como abordar a Gestdo de LL. No entanto, foram identificados conteddos com alguma
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aderéncia ao tema conhecimento, tais como conceitos associados as informacdes e
processamentos destas, além de procedimentos ligados ao sistema de inteligéncia que se
adequam perfeitamente a coleta e processamento de observacbes que poderiam ser
utilizados pela gestdao de LL no MD.

Ainda que exista alguma orientacdo escrita que pode ser empregada para o
tratamento das LL, deve-se, no entanto, destacar a ideia defendida por Alavi e Leidner (2001)
de que nem tudo que estd escrito significa que é adotado, o que enseja a necessidade de
aprofundamento na pesquisa e identificagdo dos procedimentos verdadeiramente
empregados pelo MD na manipulagdo de LL. Para tanto, optou-se pela aplicagdo do
Questionario de Pesquisa - QP1- direcionado para membros do MD, o que gerou uma base

adicional de informagdes para andlise nesta pesquisa.

5.2 ANALISE SOB A PERSPECTIVA DE MEMBROS DO MD.

Para entender como as FA brasileiras gerenciam as LL em Exercicios Conjuntos, a partir
da perspectiva de membros do MD, foi realizado um processo de selecdo de respondentes,
visando coletar respostas que representassem, com uma relativa precisao, como o processo
de Gestdo das LL ocorre. O questiondario de pesquisa (QP1) foi aplicado em Oficiais da Vice-
Chefia de Operagbes Conjuntas (VCHOC), incluindo especificamente a SC3 e a Secdo de
Doutrina. Dos respondentes do QP1, 80% afirmaram ter um conhecimento completo do
processo de gestdao de LL adotado pelo MD, enquanto 20% afirmaram ter apenas um
conhecimento parcial. Corrobora a legitimidade das respostas, o fato dos citados 20% terem
se manifestado neutros na maior parte de suas respostas, ndo implicando em maiores
distor¢des no resultado.

Alguns exercicios conjuntos que nao foram coordenados ou dirigidos pelo MD foram
excluidos da pesquisa, uma vez que estavam fora do escopo do problema da pesquisa.

O relatdrio final foi identificado, por meio do Q4'*, como o principal instrumento para

acoleta de LL, que foram renomeadas, nesta analise, como "fatos observados", com o objetivo

14Q4: Quais as formas de coleta de licdes aprendidas realizadas pelo MD durante as Operacdes Militares
Conjuntas?
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de manter a coeréncia com os modelos estudados do DoD e da OTAN, que sé consideram LL
guando as observacdes iniciais passam por verificagcdes, aprovacdes e validacdes.

Embora membros do MD ocasionalmente participem da coleta de fatos observados,
nao ha um treinamento especifico para essa atividade, que também nao é regulamentada.
Devido a isso, ndo hd garantia de continuidade nesse tipo de tarefa, de coleta ativa. Esse
cenario é confirmado pelo fato de que apenas 40% dos respondentes relataram a presencga de
coleta ativa no processo, conforme indicado na questdo Q10*°.

Pode-se afirmar, no entanto, que o relatdrio final, embora seja uma forma de
externalizacdo de conhecimento, na medida em que o individuo formaliza suas impressdes
por escrito e de maneira explicita, tem um baixo potencial de provocar transformagdes
coletivas de conhecimento. Isso sera abordado mais adiante no texto, apds a apresentacdo da
figura 8, a seguir, que apresenta as respostas as questdes Q5 a Q9. Essas respostas foram
guantificadas por meio de um RM de 1 a 5, conforme explicado no capitulo 2 da metodologia

de pesquisa adotada.

Figura 8: Ranking médio nas questdes do QP1 direcionadas ao MD

RANKING MEDIO - QUESTIONARIO APLICADO NO MD
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Q5. O MD emite Q6. O MD possui Q7.0 MDrealizaa Q8.0 MD possuialgum Q9. Existe algum
orientagdes, verbais ou  procedimentos de categorizagao, tipo de ferramenta, tais processo que permita a
por diretrizes formais andlise e validagdo das concatenagao, e a como manuais, interagdo entre os
escritas, de elaboragdo, Ligdes Aprendidas eliminagdo de formularios ou sistema leitores, membros das
apresentando os registradas, rejeitando- duplicidade, de Tl onde sdo Forga Singulares, e os
requisitos, a formae o as ou aprovando-as combinando as Ligdes divulgadas a responsaveis pela
conteldo, das Ligdes quando pertinente. Aprendidas de forma organizagdo, MD e gestaodas Ligdes de
Aprendidas, nos niveis sistémica e Forgas singulares, forma a permitir
taticos e operacionais, armazenando-as em todas as Ligbes criticas, corregdes ou
registradas nas banco de dados. Aprendidas formuladas ~ observagdes para
Operagdes Conjuntos. em relatérios finais. novas andlises.

Fonte: autor, 2023.

Embora os respondentes tenham apresentado em Q5 neutralidade em relagdo a
existéncia de orientacdes do MD sobre a padronizacdo na formulagdo dos fatos observados,

indicando uma falta de clareza sobre o assunto, verifica-se em Q10 que ha alguma atividade

15Q10: Indique abaixo todos os aspectos de seu conhecimento que est3o presentes na gestdo das LicBes

Aprendidas realizada no MD.

16Q5: 0 MD emite orientaces, verbais ou por diretrizes formais escritas, de elaborac3o, apresentando os
requisitos, a forma e o conteudo, das Li¢gGes Aprendidas, nos niveis taticos e operacionais, registradas nas
Operagdes Conjuntos.
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de orientagdo de Comando sobre a importancia da coleta de LL. No entanto, nao se
identificou, no modelo do MD, qualquer etapa de planejamento semelhante a sugerida pelo
modelo da OTAN, onde sdo definidas diretrizes de coleta ou orientacdes sobre as dreas
prioritarias. Isso representa uma fragilidade no direcionamento da coleta e na formatagao do
texto dos fatos observados, que requer elementos minimos em sua composi¢ao para permitir
uma organizacdo necessaria dos dados e uma combinacdo posterior, conforme sugerido no
manual do DoD.

Com pontuacdo que também indica neutralidade na concordancia da assertiva Q6Y/,
gue questionou a existéncia de procedimento de aprovacdo ou rejeicao de LL pelo MD,
embora com RM de 2,6, margem superior para discordancia parcial, ndo é possivel identificar
um processo sélido de legitimacao dos Fatos Observados, como executado nos modelos
estrangeiros estudados. Como resultado, ndao ha garantia de que haja uma combinagao de
informacgdes, a ponto de permitir a transformagao de conhecimento tacito em conhecimento
explicito mais elaborado e expandido para o patamar organizacional. Isso confirma a
dificuldade em organizar os dados que foi antecipada no paragrafo anterior, o que seria a fase
denominada na Teoria da Espiral do Conhecimento como combinagao. A regra geral
predominante é que os fatos observados incluidos em relatérios sdo mantidos sem um
tratamento posterior pormenorizado.

A falta de evidéncias de uma organizag¢ao adequada de dados é também indicada pela
discordancia parcial da assertiva Q7*%, que arguia sobre a existéncia de uma categoriza¢io e
organizagao sistematica de dados pelo MD. Com baixo indice de concordancia (RM 2,2), o
resultado sugere que os membros do MD ndo reconhecem plenamente as atividades de
combinagao de dados. Isso se deve ndao apenas a falha nos processos de validagao dos fatos
observados, mas também a falta de um sistema de coleta informatizado que permitiria a
categorizagao e identificagao de dreas ou assuntos correlatos para comparagao e possiveis

ajustes nas LL finais.

1706: 0 MD possui procedimentos de andlise e validacdo das Licdes Aprendidas registradas, rejeitando-as ou
aprovando-as quando pertinente.

1807: O MD realiza a categorizacdo, concatenac3o, e a eliminacio de duplicidade, combinando as LicBes
Aprendidas de forma sistémica e armazenando-as em banco de dados.
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Em Q89 onde foi levantado se havia instrumentos de publicidade de possiveis licdes
gerenciadas pelo MD, verificou-se que ha um consenso, refor¢ado inclusive pelo reduzido
desvio padrdao de 0,76 nas respostas, de que nado se identifica uma forma adequada de
publicagdo dos fatos observados ou possiveis Licdes. Assim, o ciclo de internalizagao do
conhecimento, momento em que possiveis consultores teriam contato com as Li¢cdes e
promoveriam suas absor¢des, nao acontece.

Por fim, sem a devida interagdo sobre o conteudo tido como LigGes, o que foi levantado
com a discordancia dos respondentes de Q9%°, assertiva que buscava entender como o MD
disponibilizava um meio para interagdo com usuarios sobre possiveis ligdes, ndo existe uma
socializagdo adequada do conhecimento. Ao ndo existir um meio que estimule as interagoes,
criticas, observacdes adicionais e até mesmo divergéncias sobre o conteldo, procedimentos
gue ocorrem nos modelos estrangeiros estudados no acesso aos respectivos sistemas no DoD
e na OTAN, nado se pode identificar a transformagdao em conhecimento tdcito coletivo, o que
impede o avango no patamar ontolégico, ndo alcangando a Organizagao.

Logo, chega-se a conclusdo parcial, em face de toda a analise realizada, de que o
modelo de Gestao das LL adotado pelo MD possui falhas que interferem na criagao de
Conhecimento Organizacional.

A conclusao foi tida como parcial, pela necessidade de se explorar as impressdes das
Unidades Operacionais, afinal sdo os membros das Unidades Militares participantes de
Operacgdes conjuntas os principais atores no processo de transformacado do Conhecimento das

Organizagdes envolvidas nas Operagdes Conjuntas.

5.3  ANALISE SOB A PERSPECTIVA DAS UNIDADES OPERACIONAIS

Por meio de militares do Comando Operacional Naval, do Comando Terrestre e do

Comando de Preparo, Comandos Operacionais das 3 FA, foi enviado o questiondrio de

1908: O MD possui algum tipo de ferramenta, tais como manuais, formuldrios ou sistema de Tl onde s3o
divulgadas a organizagdo, MD e Forgas singulares, todas as Ligdes Aprendidas formuladas em relatérios finais.

2009: Existe algum processo que permita a interagdo entre os leitores, membros das Forga Singulares, e os
responsaveis pela gestdo das Li¢des de forma a permitir criticas, corre¢des ou observagdes para novas analises.
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pesquisa QP2 para as Unidades Operacionais, tendo alcancado 91,6% das Organizacdes
possiveis. Entre os respondentes, 40% reportaram ndo ter participado de exercicios no
periodo pesquisado, o que resultou na exclusdo desses para a andlise das assertivas
relacionadas a interacdo de militares como relatores de fatos observados, o que ocorreu em
Q4, Q5 e Q6. Contudo, nas demais assertivas, os respondentes foram considerados para a
pesquisa, visto que as questdes tratam das acdes de consulta dos registros, admitindo-se que
um processo adequado de Gestdo de LL produz conhecimento mesmo para aqueles que nao
participaram de exercicios. As respostas foram tabuladas por meio do RM para as assertivas

entre Q4 e Q9 e os resultados estao consolidados na figura 9.

Figura 9: Ranking Médio nas questdes direcionadas as Unidades Operacionais

RANKING MEDIO - QUESTIONARIO APLICADO EM UNIDADES MILITARES

4. OMD orientou 5. Haviaoutras 6. O MD analisou 7. O Sr. conhece 8. O Sr. ja teve 9. Existe um ou

a OM, formas de coleta as Lessons agdes de contato com mais canais de
verbalmente ou de Lessons Learned categorizagéo, algum tipo de comunicagao
por diretrizes Learned, tais formuladas, concatenagao, feramenta disponibilizado
formais, quanto a como entrevistas, aprovando-as ou eliminagao de disponibilizada pelo MD, por meio
elaboragao das observadores rejeitando-as, duplicidades, com pelo MD, tais do qual o usuario
Lessons Learned externos, com feedback a combinagdo das como manuais, consultor pode
nos relatérios sistemas, dessas agdes Lessons Learned formularios ou interagir sobre as
finais de formularios, além para OM. de forma sistema de Tl por Lessons Learned
Exercicios dos relatérios sistémica, meio do qual registradas
Conjuntos, finais, realizadas pelo foram divulgadas (criticando,
estabelecendo um disponibilizadas MD. as Lessons complementando
padrao na sua pelo MD? Learned. ou corrigindo as
formulagao. assertivas).

Fonte: autor, 2023
A Q42! do QP2 indica que as Unidades consideram que ndo ha clareza na definicdo de
diretrizes para coleta de observag¢des, nem uma padronizacdo para formulacdo dos fatos
observados.
A principal forma de registro de observagdes é confirmada como sendo o relatério final

dos exercicios. Entretanto, na Q1022 do QP2, ha inconsisténcia em relacdo a participacdo da

21Q4: O MD orientou a OM, verbalmente ou por diretrizes formais, quanto a elaboracdo das LL nos relatérios
finais de Exercicios Conjuntos, estabelecendo um padrao na sua formulag3o.

22Q10: Indique abaixo todos os aspectos de seu conhecimento que est3o presentes na gestdo das LicBes
Aprendidas realizada no MD.
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coleta ativa feita por representantes do MD, ja que em Q523, nota-se uma discordancia parcial
sobre a presenca de coleta ativa, enquanto em Q10, 42% dos respondentes reportam a
presenca da coleta ativa nos exercicios.

Mesmo que essa forma de coleta exista, ela permite a transcri¢ao limitada ao que foi
observado por terceiros e ndo pelos participantes dos exercicios. Além disso, os demais
aspectos destacados no item 5.2, tais como falta de planejamento de coleta, auséncia de
definicao de areas prioritarias e padronizagdao na formulagao das ligdes se repetem.

Na avaliacdo das Unidades, a auséncia de um processo de verificacdo, aprovacao e
validacdao na analise dos fatos observados inseridos nos relatérios finais fica mais evidente,
com um RM de 2,03 das respostas dadas para Q62*, indicando discordancia parcial da
assertiva.

Destaca-se, ainda, que a auséncia de um feedback aos relatores, desestimula a
participacdao em coletas, o que é um aspecto importante nesse contexto. Tal afirmagao é
ratificada pela citagao de autores sobre o tema: "Sem um feedback aos colaboradores, no
entanto, ndo importa o quanto eles se esforcem para contribuir, ha pouca motivagdo para
participar de um programa de gestdo do conhecimento" (Davenport; Prusak, 1998, p. 147).

As Unidades opinam, conforme respostas verificadas em Q72°, que n3o existe um
processo de categorizacao, organizacao e combinacdo dos dados. Nesse caso, se ndo existe
uma combinacdo adequada, mesclando conhecimentos explicitos ja reportados com os
demais, os leitores perdem a confianca, como dito por Wang e Noe (2010): “Na auséncia de
combinagao adequada de informagdes, surge a desconfianga sobre a veracidade e
confiabilidade dos dados disponiveis”. A falta de integracdo e organizagdo das informacgdes

pode levar a fragmentacdo do conhecimento e dificultar a sua aplicacao efetiva.

23(35: Havia outras formas de coleta de LL, tais como entrevistas, observadores externos, sistemas, formularios,
além dos relatérios finais, disponibilizadas pelo MD.

24 0 MD analisou as LL formuladas, aprovando-as, dando feedback das acdes para OM.

25Q7. O Sr. conhece agdes de categorizacio, concatenacio, eliminaco de duplicidades, com a combinac3o das
LL de forma sistémica, realizadas pelo MD.
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Em Q82%, nota-se que ndo ha uma publicidade das observacdes incluidas nos relatérios.
Logo, pode-se dizer que esses possiveis aprendizados ficam restritos aos participantes e de
forma fragil, pois os relatos ndo sao sistematicamente consultados, ja que os registros sao
reservados, nao disponibilizados para todas as FA.

Por fim, em Q9?7 verifica-se um elevado grau de discordancia sobre a existéncia de
algum processo que permita a interagdo entre membros de Unidades Operacionais, possiveis
consultores de Ligdes, o que impede o amadurecimento do conteudo coletado nos relatérios
finais.

Diante do cenario identificado, a pesquisa pode concluir alguns aspectos, que estao

condensados no item a seguir.

5.4 CONSOLIDAGAO DA ANALISE DA GESTAO DE LL NO MD.

Foi constatado que a estrutura de inteligéncia orientada em manuais do MD apresenta
alguns aspectos condizentes, cabendo alguns ajustes, com a geracdo de conhecimento
sugerida pela teoria, porém, o mesmo processo nao foi adotado na gestao de LL da Instituicao,
0 que descarta sua colaboragdo em uma possivel refutagdo da hipdtese da pesquisa, que
defende a ideia de que a Gestao das LL do MD nao cria Conhecimento Organizacional.

Tanto na perspectiva de membros do MD, como de Unidades Operacionais, ocorre
apenas a etapa de externalizagdo, por meio da transcrigdo de LL, assim ja denominadas em
relatérios finais, que se mostram de baixa confiabilidade em face da auséncia de processo
rigoroso de validagao.

Foi constatado que, ainda que exista conhecimento tacito individual adquirido durante
as experimentagdes dos participantes de exercicios conjuntos, o conhecimento nao é
compartilhado com a Organizacdo, uma vez que O processo nhdo segue as etapas

recomendadas pela Espiral de Criagao do Conhecimento Organizacional.

2608: O Sr. ja teve contato com algum tipo de ferramenta disponibilizada pelo MD, tais como manuais,
formularios ou sistema de Tl por meio do qual foram divulgadas as LL.

27Q9: Existe um ou mais canais de comunicag3o disponibilizado pelo MD, por meio do qual o usuério consultor
pode interagir sobre as LL registradas (criticando, complementando ou corrigindo as assertivas).
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Ndo ha um sistema ou atividade de organizagao, categorizagao ou analise de conteudo
gue permita a comparagdao com outras licdes, o que indica a falta da fase de combinagao
mencionada por Nonaka e Takeuchi (1997).

Com a producdo de Li¢des registradas em relatdrios de acesso restrito, ndo ha a devida
publicidade de seu conteudo, impedindo a internalizagdo do conhecimento de forma ampla.
Além disso, a falta de um canal de interacdo entre possiveis usuarios ndo permite a
socializagdo de conhecimento, reduzindo a possibilidade de inovagao por meio do cruzamento
dos conhecimentos tacitos existentes no meio Operacional.

Conclui-se, portanto, que o modelo de Gestdo de LL adotado pelo MD ndao promove a
criagdo de conhecimento Organizacional, a luz da Teoria da Espiral de Criagdo do
Conhecimento.

Apds obter o diagndstico do problema de pesquisa deste estudo, é responsabilidade
do pesquisador identificar os elementos-chaves para a elaboracdo de uma proposta de
modelo de Gestdo de LL, com o objetivo de alcancar a efetividade na geracdo de
conhecimento no ambito do MD, o que resulta na continuidade do trabalho no capitulo que

se segue.
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6 PRESCRICAO DE UM MODELO DE GC PARA O MD

Neste capitulo, serd mais uma vez destacado o conceito e a importancia das LL,
ilustrando a ampla aplicagao delas por FA estrangeiras e a complexidade envolvida na criagao
de um sistema para gerencia-las. Apds a selegdo de alguns ensinamentos obtidos da analise
da histdria de criacdo do sistema de Gestdo de LL dos EUA, o autor deste trabalho recupera o
conceito de capacidade de LL adotado pela OTAN, discorrendo sobre os principios e demais
caracteristicas que a definem, sugerindo um modelo de Gestdo a ser verificado pelo MD, apds
as devidas adaptagdes.

Ao se falar de experiéncias, pode-se relembrar que recentemente, em 2020, houve
uma necessidade de mobilizagcdo em larga escala das FA chinesas para conter no pais a maior
pandemia do século, a COVID-19, demonstrando que o uso de FA para fungdes nao militares
também ocorre em ocasides criticas de qualquer nagao. Auxiliando na construgao de hospitais
de campanha em Wuhan e outras cidades chinesas; atuando no transporte e logistica de
suprimentos médicos, equipamentos de protegdo individual e outros recursos para areas
afetadas; coordenando apoio as autoridades civis, especialmente no controle da quarentena
e no isolamento das fronteiras do Pais; e disponibilizando equipes médicas militares,
especializadas em controle de doengas infecciosas, as FA chinesas cumpriram um papel
subsididrio muito importante para controle dos efeitos da pandemia.

A Rdussia, por sua vez, ainda se encontra em um conflito com a Ucrania, que teve sua
origem em 2014, com a anexagao da Crimeia e apoio a separatistas pro-russos no leste
daquele Pais. O conflito atingiu seu auge no dia 24 de fevereiro de 2022, quando tropas russas
invadiram as areas de Lugansk e Donetsk, declarando-as como republicas independentes.
Utilizando de diversas técnicas modernas de guerra, como o uso de misseis supersoénicos,
drones taticos, ataques cibernéticos e guerra informacional; além das articulagdes politicas na
area da economia, em parceria com paises como a China; e com o uso da dissuasao
relacionada ao seu armamento nuclear, a Rissia vem aplicando seus conhecimentos e
sustentando sua pressdo sobre seu oponente, ainda que haja uma série de sanc¢des por

diversos paises no mundo.
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Ja os Estados Unidos, reconhecidos por sua eficdcia e eficiéncia no emprego do poder
militar, resultado de sua vasta experiéncia em guerras, dispensando qualquer descricdo de
suas capacidades de interferir nas decisdes mundiais relativas a seguranga, atuam com
estratégias diversas, tais como composi¢des de aliangas e parcerias em todo globo, avangos
na tecnologia e segurancga cibernética, concentrando esforgos na contengdo da expansao
chinesa em todo planeta.

O ponto em comum entre esses paises é a possibilidade de aperfeigopamento em cada
area de interesse, o que é feito com o auxilio de uma GC eficaz. Esse conhecimento é
alcangado, em boa medida, por meio de experimentagdes, como essas exemplificadas
anteriormente, com registro de erros e acertos, com a andlise e a aplicacdo de medidas
mitigadoras e agOes potencializadoras. No ambiente militar, as agdes relacionadas a esse tipo
de Conhecimento promovido pelo processamento de experiéncias compartilhadas sao
conhecidas como Lessons Learned.

Buscando uma forma de entender um pouco mais sobre a adogao de um modelo de
Gestdo para essas Licdes, mais conhecidas como LL, encontra-se na histéria um caminho mais
virtuoso a ser tracado, evitando a repeticdo de erros e permitindo aos seus intérpretes
adotarem as melhores formas de aplicar os ensinamentos adquiridos.

Com a analise de uma épica evolucao do Programa de LicGes das Operacdes Conjuntas
dos EUA, é possivel deduzir o quanto é ardua a tarefa de se obter um modelo de solugao
eficiente. Adaptada as devidas proporg¢des, o MD tem a oportunidade de iniciar sua trajetéria
na formulagdao de um programa livre de certas falhas encontradas pelos EUA, na medida em
gue esta proposta é antecipada de uma andlise do histérico do Programa de LL dos EUA. Deve-
se ter em mente, entretanto, a necessidade de investimento e da vontade institucional de
embarque nessa longa viagem que refletira diretamente na evolugdo da interoperabilidade
das FA brasileiras.

Para consecucao da analise mencionada, buscou-se no artigo da National Defense
University, intitulado de Lessons about Lessons, Growing the Joint LL Program, da autoria de
Thomas e Shultz (2015) e disponivel em site daquela instituicdo, o conteido que descreve a
progressao do Programa de LL em ambientes de Operagdes Militares Conjuntas ao longo dos

mais de 30 anos de sua construgdo. Destacados pelos autores do mencionado artigo, estao a
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necessidade de uma cultura de aprendizado continuo e da colaboragdo entre as diferentes
Forcas Singulares para melhorar a eficdcia da interoperabilidade; a necessidade da inclusao
de tecnologias de informagado e o treinamento de pessoal; e o uso de avaliagdes sistematicas
para mensurar o sucesso do programa como ideias-forca extraidas do artigo.

Ainda que essa sintese possa ser suficiente para o entendimento da importancia do
tema, entende-se que o relato do desenvolvimento do sistema de gerenciamento de LL
adotado pelos EUA representa a real dimensdo do quao complexa é uma solucdao que
efetivamente atenda os objetivos relacionados a GC das FA daquele pais. O detalhamento da
construgao desse programa € uma oportunidade para coletar ensinamentos que podem ser

utilizados como referéncia para uma proposta de modelo de Gestdao para o MD.

6.1 O EPICO DESENVOLVIMENTO DO PROGRAMA DE LL DOS EUA.

Como descrito por Thomas e Shultz (2015), ha anos de tentativas em criar uma solucdo
para o programa de LL das FA dos EUA e que ainda hoje se busca aperfeicoar as ferramentas
de Gestdo sobre seus conhecimentos. A narragao desse desenvolvimento foi importante para
definicdo de parametros que auxiliaram no desafio dessa proposicao, construida ao longo do
presente capitulo. E importante estar ciente, entretanto, antecipando-se ao relato a seguir,
gue a maturagao da Gestdo de LL é um processo longo e requer a persisténcia para sua
construgao.

Desde 1986, os EUA buscam estabelecer processos e ferramentas para agilizar o
compartilhamento de informagdes sobre problemas e solugdes comuns entre as organizagdes
da sua estrutura militar.

Inicialmente, identificou-se a importancia do envolvimento dos Comandantes para
melhorar a eficacia da cooperagdao entre as Forgas Conjuntas e a tomada de decisdes no
dominio do seu Alto Comando. Isso foi seguido, naquele mesmo ano, com a reorganizagdo do
Departamento de Defesa dos Estados Unidos, fruto da Lei chamada Goldwater-Nichols. Essa
Lei Federal reorganizou a estrutura de Comando e Controle das FA dos EUA e pretendia

resolver conflitos originados pela falta de coordenagdo nas Operagdes Conjuntas.
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Naquela época, o Comando de Operagbes Conjuntas dos Estados Unidos (USJFCOM)
foi estabelecido como a principal autoridade de controle Operacional e planejamento militar
conjuntos e uma das tarefas desse Comando era melhorar a interoperabilidade. Para tanto,
foi dada uma atengdo especial a necessidade de melhorar o intercambio de melhores praticas,
licdes comuns e dos erros recorrentes de suas FA.

Entretanto, antes mesmo que o USJFCOM iniciasse o estudo para cumprir essa tarefa,
o Exército dos EUA tomou a iniciativa de criar seu préprio sistema de LL, o que foi seguido
pelas demais Forgas pouco tempo depois. Consequentemente, os sistemas foram sendo
criados e usados pelas Forcas Singulares de forma independente e sem qualquer integracao
de esforgo.

O Joint Post-Action Reporting System e o Joint Universal LL System (JLSS), ambos
sistemas arcaicos de gerenciamento de reportes operacionais, ja estavam presentes no
USJFCOM, quando a fusdo deles deu origem ao Joint Center for LL (JCL).

Eis que surge a Operagao Tempestade no Deserto, iniciada em 1991, apresentando-se
como uma oportunidade para validar os treinamentos de Operag¢des Conjuntas realizados até
entdo e testar o JCL na sua missao precipua de evitar a repeticdo de erros. No entanto,
percebeu-se que esse centro ainda ndo apresentava os resultados esperados: - a integracao
das FA ainda apresentava problemas, tais como os casos de fogo amigo, lancamentos
ineficazes de bombas e misseis, além de repeti¢des de outras falhas operacionais.

Em 1993 surgiu a ideia de desenvolver um software que permitisse a utilizacdo do
sistema de forma online, com a possibilidade de andlises e correcao de problemas mais
significativos. Essa tarefa, entretanto, mostrou-se muito mais complexa do que o planejado,
0 que resultou em anos de tentativas e mudangas nas estruturas responsaveis pelos sistemas.

Ainda que a aparente solugao tenha finalmente sido considerada como alcangada no
ano 2000, ja no ano seguinte, em 2001, surge um ponto de inflexdo: - os ataques de 11 de
setembro em solo dos EUA.

Naquela altura, o Secretario de Defesa dos EUA ja havia percebido que nada tinha sido
aprendido sobre terrorismo nos anos anteriores e decidiu fundir os dados do antigo JCL com

os dados de todos os sistemas das FA estadunidenses.
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Em 2006, o 6rgao responsavel recebeu ordens para expandir o JCL para além do nivel
Tatico, incluindo os niveis Operacional e o Estratégico, além de alcangar outros érgaos de
seguranga.

Contudo, em 2007 havia 30 sistemas de LL dentro do DoD. A direcdo do DoD, entao,
determinou a eliminagdo dos diversos sistemas e, finalmente, adotando o modelo do sistema
do Corpo de Fuzileiros, estabeleceu um padrao para um novo e Unico sistema. Nasceu,
naquele momento, o Joint LL Information System (JLLIS). Com o desafio de substituir os 30
sistemas de LL que existiam, o novo sistema levou dois anos para ser desenvolvido. Em seu
apoio, havia as determinagdes formais do DoD para centralizagao das LL de todas as FA.
Caberia a diretoria J7, responsavel pela Interoperabilidade e Planos Operacionais, a tarefa de
gerir o programa dentro do Joint Staff, estrutura que substituiu o USIFCOM, ja desativado.

Inicialmente concebido, devido a importancia atribuida ao desenvolvimento do
sistema, como um programa, o Joint LL Program (JLLP) enfrentou resisténcia e teve uma
adesdo lenta e gradual das Forcas Singulares. Com varias reformulacdes na estrutura, nas
divisdes de responsabilidades e nos aperfeicoamentos do sistema, em 2014, o programa ja
incluia o Gabinete do Secretario de Defesa, o Estado-Maior Conjunto, 10 Comandos (CCMDs),
as FA, a Guarda Nacional, 3 agéncias de apoio aos Combates e outros parceiros interagéncias
do Governo dos EUA. Ja havia mais de 111.000 usudrios ativos em todo o mundo, e o banco
de dados continha mais de 295.000 observagdes, além de aproximadamente 135.000
documentos.

O sistema estava disponivel em Secret Internet Protocol Router, Nonsecure Internet
Protocol Router, Joint Worldwide Intelligence Communication System — JWICS, redes de
comunicagldes seguras para tramite de informagdes entre o DoD e outras agéncias
governamentais dos EUA.

O sistema também incluia as informagdes do conhecido sistema de inteligéncia Five
Eyes.

A rede JWICS, assim como a Five Eyes, por exemplo, sdo redes de comunica¢des muito
seguras. O Five Eyes, especificamente, caracteriza-se por constituir uma alianga de inteligéncia

composta pelos Estados Unidos, Reino Unido, Canada, Australia e Nova Zelandia. Criada
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durante a Guerra Fria, essa alianga compartilha informagdes de inteligéncia e é considerada
uma das mais poderosas e eficazes na area de inteligéncia do mundo.

Com a dimensdo alcancada pelo JLLIS, ficava evidente a necessidade de ferramentas
de pesquisa eficientes e de operagdao mais intuitivas. Em adicdo, ainda restava desenvolver
um conjunto de regras mais claras para promogao do compartilhamento de informagdes entre
as Organizagoes.

A velocidade exigida para processamento de dados variava na medida em que agdes
de Forgas Conjuntas, a depender de diversos fatores do ambiente e do tipo de operagao,
demandavam por correg¢des ou aplicagdes de melhores praticas. Ainda que isso fosse
previsivel, observou-se que ndo existiam duas operacdes ou exercicios exatamente iguais, e
essa singularidade de eventos invariavelmente implicava em diferengas das LL
compartilhadas.

Era necessario desenvolver um conjunto de padrdes minimos e, em seguida, produzir
métricas para medir o progresso do JLLP.

Apesar dos desafios remanescentes, em 2015 o JLLP destacou-se significativamente
em relagdo aos programas desconectados e desarticulados de LL que existiam ha quase trés
décadas.

Segundo Brasil (2022), redigido por Alves, B.O., oficial de ligacdo brasileiro, em servico
no J7 no periodo desta pesquisa, “passados 36 anos da Lei Goldwater-Nichols, o Programa e
Sistema Conjunto de Informagdes de LL ainda continua a ser aperfeigoado, sendo que a ultima
atualizagdo esta em curso, tendo previsao de finalizagdo em outubro do corrente ano, 2023.”

Antes de avangar com o item 6.2, conclui-se como oportuno sintetizar alguns
aprendizados da construgao do JLLP dos EUA, apresentados nesse histérico, que sugerem
consideragdes que devem ser aproveitadas na elaboragao do modelo proposto ao MD:

- Deve-se estabelecer um Programa de LL, dando a devida importancia ao seu
desenvolvimento;

- ha necessidade da inclusdao de tecnologias de informagao eficientes e atualizadas
com os recursos disponiveis na area;

- deve-se prover o treinamento de pessoal, em especial habilitando membros do MD,

e de elos nas FA, para coletas ativas;
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- é necessario o uso de avalia¢gOes sistematicas a fim de identificar o avanco do
Programa;

- deve-se buscar a mobilizagdo de Comandantes nos diversos niveis como fator
fundamental para geragao de cultura no compartilhamento de ligbes;

- deve-se desenvolver um sistema que inclua outros drgaos de interesse da Defesa;

- deve-se ter um sistema com acesso on line e uma seguranga de Tl robusta;

- deve-se adotar um sistema Unico, padronizado e integrado com os dados das Forgas
Singulares.

Posto isso, a proposta deste trabalho passa a destacar os pontos-chaves que compdem
o modelo sugerido de gestdo de LL a ser adotado pelo MD, considerando os aspectos ja

destacados no desenvolvimento do sistema estadunidense.
6.2 DEFININDO O CONCEITO DE CAPACIDADE DE GERIR LL.

O conceito de capacidade de LL (NATO, 2022) vem do modelo adotado pela OTAN, o
gual estabelece os pilares para consecucdo de uma gestdo de LL eficaz. Representado pela
figura 10, a capacidade de gerir tem sua base na participacao efetiva das liderancas com a
promocdo da mentalidade colaborativa, buscando a expansdo do conhecimento na
Organizagao.

Figura 10: Capacidade das LL
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Fonte: NHLL, 2021. Adaptado pelo autor.

Espera-se que, por meio de uma estrutura com um coordenador central dentro do MD
e elos nas Forcas Singulares, em cada Orgdo de Dire¢do Setorial (ODS) e OM atuantes nas
areas operacionais, ainda que em um primeiro momento focando apenas em operagdes

conjuntas, haja a definicdo de um organograma claro e funcional.
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Em adicdo, desenhar um processo que englobe todas as etapas necessdrias para a
formulacdo de Licdes, com adequada divulgacdo e interacdo com os colaboradores,
determinara como as atividades devem ser realizadas.

J& se utilizando de ferramentas de tecnologia da informacdo (Tl) e oferecendo
treinamento adequado aos participantes do sistema de gestdo proposto, serd possivel que
todas as partes interessadas possam contribuir com seus conhecimentos, enviando
observacdes e agregando opinides as licbes existentes, aprimorando as declaracdes
registradas e expandindo o conhecimento nas organizagdes.

Por fim, os meios de divulgacdo das LL devem estar disponiveis em diversas
plataformas, garantindo niveis de acessibilidade e atingindo o maior niumero de pessoas
possivel.

Ao realizar um recorte de trecho da obra de Davenport e Prusak (1998, p.20), remete
esta proposta aquilo que ja foi dito nos primeiros paragrafos deste trabalho, momento em
que se destacou a busca por FA dissuasivas, frente a competitividade de eventuais oponentes:
“[...] porém, a empresa rica em conhecimento e gestora do conhecimento terd passado para
um novo nivel de qualidade, criatividade ou eficiéncia. A vantagem do conhecimento é
sustentdvel porgque gera retornos crescentes e dianteiras continuadas”.

Consequentemente, é necessdrio examinar todos os aspectos relacionados a essa

capacidade para tornar sdlida a proposta apresentada.

6.3 DEFININDO AS BASES DO SUCESSO NA GESTAO DAS LL: LIDERANGA E MENTALIDADE.

Os primeiros aspectos a serem observados referem-se a participagao das liderangas e
a criagao de uma mentalidade coletiva voltada para o compartilhamento de ensinamentos.

Pela importancia do tema e pela atual inexisténcia de processo amplo de criacdo de
Conhecimento Organizacional eficaz no MD, sugere-se a emissao de um documento,
estabelecendo um Programa de Gestdo de LL, com a participacdo das Forgas Singulares, e com
um calendario de atividades de implantagao muito bem definidos. O Programa precisa criar
indicadores para mensurar a evolugdo do possivel sistema e o desempenho advindo das

sucessivas adaptagdes, o que ja é esperado.
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Por meio de diretrizes do MD, as orientacdes as liderancas podem ser expressas e
replicadas pelos respectivos Planos Setoriais de cada ODS nas respectivas Forcas, que serao,
por sua vez, adaptados as realidades de cada OM nos Planos de Trabalho anuais.

Com a participagao de Diretores e Comandantes de todas as OM das Forgas, ainda que,
no formato de um projeto piloto, com alcance apenas das Organiza¢des Operacionais, sugere-
se a adogao dos principios ja aplicados no sistema de inteligéncia descritos em manuais do
MD e destacados a seguir: controle centralizado, a ser realizado no MD, conforme proposta
presente no item 6.4, exploracdo sistematica, objetividade, oportunidade, imparcialidade,
acessibilidade, compartimentacdo, revisdo continua, clareza, amplitude, interacao,
integridade e simplicidade.

A importancia dada a participagdo das liderangas também possui o0 amparo nos
pensamentos de Nonaka e Takeuchi (1995) quando dizem que a criagdo de uma cultura
organizacional que priorize o compartilhamento de conhecimento requer uma lideranca
essencial. Os autores também reforcam que os lideres devem evidenciar seu
comprometimento com a gestdo do conhecimento, disponibilizar recursos, fomentar a
aprendizagem constante e estabelecer um ambiente confidvel que motive os membros da
Organizacdo a compartilharem e utilizarem o conhecimento de maneira eficaz.

A mentalidade colaborativa nas organizag¢des, por sua vez, serd o resultado de um
trabalho bem-sucedido das liderangas, o que tera como meta a mobilizagao cultural, com a

promocao da participacdo ampla nas transferéncias de conhecimento.

6.4 A PROPOSICAO DE UMA ESTRUTURA FUNCIONAL.

A estrutura Funcional parte do principio de que uma centralizacdo consolidada no MD
é o ideal, conforme ja observado na experiéncia do JLLP descrita em 6.1. Ainda com a
referéncia do que ocorre nos EUA, onde existe uma Divisdo de LL Conjuntas subordinada a um
Oficial General, subdiretor de treinamento conjunto no J7, estrutura encontrada no apéndice
C, sugere-se a criagao de um setor dedicado, podendo ser subordinado a Subchefia de

Operacgoes (SC3) do MD.
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Em uma ag¢ao mais ousada, visando a expansdo da gestao para diversas areas das FA,
tais como aquelas definidas pelo acrénimo DOPEMAI?, caberia até se pensar num Centro de
LL, criado como uma Organizagdo, a exemplo do Comando de Defesa Cibernética
(ComDCiber). O interessante dessa Organizagdo proposta seria sua capacidade de alavancar a
Gestdo, na medida em que estaria totalmente dedicada a finalidade de gerir conhecimento,
com uma estrutura comandada por um Oficial General, dando maior respaldo e garantido a
celeridade na implantacao.

Como nos EUA, cada Forca pode ter seu subcentro de LL, com seus respectivos
representantes, elos gestores de LL. Mas é fundamental que haja um esforgo para criagao de
um sistema Unico, padronizado e integrado com todas as Forgas, sob o risco de
posteriormente as barreiras naturais criadas pelas particularidades de cada Forga dificultar
esse processo. Um exemplo atual de estrutura de rede de colaboradores é a o sistema de
Inteligéncia brasileiro, que inclusive ja possui um processo muito bem definido de tratamento
e tramite de informagdes, e que também serve de referéncia, em alguns aspectos, para
definicao de um modelo para Gestdo de LL.

Ainda sobre os subcentros, é importante ressaltar que ja ha iniciativas de GC nas FA,
sendo um exemplo evidente a atividade em curso no Comando de Operacdes Terrestres do
Exército Brasileiro (COTER), por meio da Sistematica de Acompanhamento Doutrinario e
Licdes Aprendidas (SADLA). A SADLA é orientada pelas Instrugdes Reguladoras da SADLA
(EB70-IR-10.007), aprovada e publicada no Boletim Interno do Exército numero 52/2017
(Exército Brasileiro, 2017). Um aspecto interessante nessa sistematica é a existéncia de um
Portal de LL, baseado em uma plataforma digital, na qual os usuarios podem enviar suas
propostas, editd-las, acompanhar seu progresso, consultar outras propostas em processo,
fazer comentarios e acessar o banco de dados de LL e melhores praticas ja validadas pelo
Centro de Doutrina do Exército (C Dout Ex/COTER).

Em sintese, a proposta principal é a definigdo de um Setor no MD, seg¢ao dentro do
SC3, ouum Centro de LL, com a funcao de centralizar as LL, coordenando as atividades de todo

processo de gestdo na rede de colaboradores. As FA, por sua vez, devem estabelecer

28DOPEMAI: Doutrina, Organizagdo, Pessoal, educa¢do, Material, Adestramento e Infraestrutura.
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subcentros, e estes supervisionarem as atividades dos elos nas OM Operacionais de cada
Forga.
Por fim, ndo deve ser esquecido que em algum momento o sistema pode incluir outros

orgaos de interesse, ainda que possa haver uma segregagao no acesso a certos conteudos.

6.5 DESCREVENDO OS PROCESSOS PRESENTES NA GESTAO DAS LL.

Ao estabelecer uma estrutura funcional, faz-se necessario definir um processo
semelhante ao adotado pelo DoD ou pela OTAN, sendo necessdrio fazer apenas pequenos
ajustes, associando as fung¢des as atividades correspondentes. Considerando que o Manual da
OTAN oferece detalhes descritivos mais abrangentes, sugere-se adotar um processo
convergente ao utilizado por aquela Organizagdo. O processo sugerido pode ser dividido em
duas fases: andlise e implementagao. Com atividades especificas em cada fase, por sua vez,

faz-se necessaria uma breve descrigao.

6.5.1 Analise:

a. Planejar — realizar orientacdes nos planos de operacdes, ou mesmo fora deles, com
a priorizagdo de coletas de dados nas dreas de interesse é a primeira etapa dessa fase. O
contraponto recai sobre a necessidade de se flexibilizar a colaboragao em qualquer area, pois
se entende que essa liberdade aproveita melhor a oportunidade e incentiva as iniciativas. Essa
é uma atividade cuja presenca da lideranca é fundamental. S3o os lideres que elaboram as
diretrizes de coleta e difusdo nas Organizagdes.

b. Observar — na etapa de coletar as observagdes por meio da colaboragdo dos usuarios
da area Operacional, ou por meio dos elos do sistema designados para acompanhar o Exercicio
ou Treinamento, busca-se elaborar textos com a presenca de aspectos categorizados nas
areas do DOPEMAI. Com um modelo de redacdo que inclua um titulo, o que foi observado, a
discussdo sobre o tema, uma conclusao baseada nos argumentos colocados na discussdo e a
recomendacdo indicada, obtém-se uma padronizagdo que é importante para o tratamento do

conteudo nas etapas seguintes.
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c. Analisar — nessa Ultima etapa da fase, deve-se definir a autoridade local, conforme a
particularidade de cada Forca, para andlise dos reportes, que pode ser assessorada pelo elo
local do sistema, momento em que a observagdo sera aceita ou rejeitada. No caso de
aceitagado, cabe ainda um processo de refinamento do texto de forma a incluir as causas dos
problemas e suas respectivas acdes mitigadoras, ou planos de a¢des para possiveis melhores
praticas identificadas.

Tanto nessa fase, como algumas outras posteriores, pode ser necessario o uso de
especialistas, que devem ser cadastrados e correlacionados com os temas e categorizagdes

realizadas para cada LL.

6.5.2 Implementacdo:

a. Decidir — Iniciando a fase de implementagao, a autoridade designada no nivel
Operacional deve aprovar a licdo, podendo ser assessorada pelo elo do sistema em seu nivel,
acrescentando ao conteldo a estratégia de implementacdo das a¢Oes corretivas sugeridas,
cabendo, ainda, a possibilidade de refinamento na formulacao do texto final.

b. Implementar e Validar- Nessa etapa, que deve ocorrer no subcentro de LL de cada
Forga, deve-se supervisionar a execugao das agdes corretivas ou adogao de melhores praticas,
retornando o texto da LL, e demais acdes delas derivadas, para implementacdo na OM
propositora.

c. Compartilhar: apds o periodo comprobatério da aplicagdo das acdes relacionadas a
Licdo, liberar sua publicidade dentro da Forca. Todo o processo deve ser acompanhado pelo
responsavel no MD, que atuara como supervisor, cabendo a este as orientagdes de ajustes

nas diversas fases e promogao da expansao da publicidade as demais Forgas.

6.6 DESCREVENDO AS FERRAMENTAS DE APOIO A GESTAO DAS LL.

No inicio, é imprescindivel adotar uma plataforma online que atenda as necessidades

dos usudrios, com a criagao de diferentes niveis de acesso. Perfis de acesso devem ser

dimensionados para diferentes categorias, como colaboradores das OM operacionais, elos do
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sistema, decisores, técnicos, especialistas por drea e gestores nas Forcas Singulares e no MD.
Essa estrutura de acesso escalonado permitird uma gestdo eficiente e adequada aos
diferentes papéis e responsabilidades dos usuarios na plataforma.

O desenvolvedor da plataforma digital pode ter como parametro inicial o Portal®®
intraer do EB de Li¢cdes Aprendidas, sabendo da necessidade de adequda-lo ao processo
descrito no item 6.5. Destaca-se a importancia de manter os programadores em contato com
os usudrios e com a coordenacdo do setor responsavel criado no MD, para se entender as
demandas e sugestdes que certamente surgirdo. O sistema deve ser customizado com a
funcionalidade de validacdo de dados, onde o usuario possui campos com orientacdes de
preenchimento, artificios de rejeicdo no caso de fuga do texto padrdo estabelecido, eventos
de classificagdo e categorizagao de reportes, além de ferramentas de buscas que auxiliarao no
cumprimento do objetivo de gerir os conhecimentos explicitos contidos no banco de dados. A
citada customizagdo deve buscar a simplicidade para ferramenta, evitando que seu uso seja
mais complexo que as proprias formulagdes de LL.

O Programa deve prever a participacdo permanente de programadores que deverao
atender as demandas centralizadas no MD de novas customizagdes na plataforma.

Em relagdo a segurancga do Portal, sugere-se o controle de login baseado em enderegos
Internet Protocolo (IP) cadastrados. Adicionalmente, devem ser combinados ao ip cadastrado,
modos de autenticacdo de usuario e criptografia, o que deve prover maior protecao.

Deve-se se pensar, ainda, na seguranga dos servidores de armazenamento dos dados
e na definicdo do local dos backups, além da segregacdo de acesso, como ja comentado.
Vincular as licdes com manuais e outras publicacdes, e até mesmo a criacdo de listas de LL
customizadas, com recursos de filtros de selecdo, para divulgacdo por outros meios, sdo

funcionalidades que podem ser adicionadas.

6.7 TREINAMENTO: A PREPARACAO DOS ELOS DO SISTEMA.

Para acompanhamento e assessoria no processo sugerido, faz-se necessario preparar

os gestores e demais elos do Sistema. Essa necessidade de preparo de gestores tem nos

29Dispom’vel em: https://sadla.coter.eb.mil.br/. Acessado em: 15 mai. 2023.
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argumentos de Dalkir e Kimiz (2017) conteudo suficiente para ratifica-la. Segundo os autores,
o treinamento adequado dos gestores do Conhecimento é essencial para implementar
efetivamente as estratégias e praticas de GC em uma Organizacdo. Por meio da aquisicdo de
habilidades para identificar, capturar, organizar e compartilhar o conhecimento, alcangados
no treinamento, os gestores podem promover um processo eficaz. Além disso, o treinamento
os prepara para liderar e influenciar equipes, incentivar a colaboragdo e criar uma cultura de
aprendizado continuo.

Essa necessidade de treinamento tem um reforgo muito sélido no manual da OTAN
(NATO, 2022), na medida em que se destacam os varios cursos disponiveis, sendo encontrados
no endereco eletrénico, disponivel em <https://www.jallc.nato.int/activities/training>.
Acessado em 26 mai. 2023.

- NATO LL ONLINE COURSE: Este curso on-line é adaptado para os pontos de contato
do sistema de Gestdo de LL, que na proposta foram chamados de elos, encontrados no nivel
Tatico. O objetivo do curso é fornecé-los o conhecimento basico necessario para cumprir seus
deveres e é um pré-requisito para participar do Curso de Oficiais de Estado-Maior do sistema
de gestdo de LL da OTAN (LLSOC). O curso estd disponivel no site da Organizacdo (NATO,
2023)%°,

-NATO LL STAFF OFFICER COURSE: Esse é um curso de treinamento de uma semana
sobre a Capacidade LL da OTAN, normalmente realizado no Centro de Treinamento das FA
Suecas (SWEDINT). O curso tem como objetivo preparar os Oficiais Superiores para gerenciar
e executar o Processo de criacdo de LL da OTAN, além de usar as ferramentas e o
compartilhamento de informagdes. Esse curso também educa sobre coleta de observagao,
técnicas basicas de analise, uso do Portal NLLP e o0 manuseio do Processo LL da OTAN em
exercicios e operacdes. Maiores detalhes podem ser obtidos em site da OTAN (NATO, 2023).3!

NATO LL MANAGEMENT COURSE: Esse é um curso de Gerenciamento de LL de uma
semana na NATO School, em Oberammergau, Alemanha. Ele tem como objetivo preparar os
participantes para suas fungdes no planejamento, administragdo e execugdo de atividades no

sistema de LL dentro da OTAN. Os participantes sao expostos a documentagao da OTAN sobre

30 pisponivel em https://jadl.act.nato.int). Acesso em 25.05.23.
31 Disponivel em natollsoc@jallc.nato.int. Acesso em 25.05.23.
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o tema LL e sobre o Portal NLLP. H4 uma capacitagdo dos alunos como facilitadores, o que lhes
habilitam a formarem outros elos do sistema de LL. Aprendem, também, a elaborar Planos de
coleta e planos de agao, identificar requisitos de autoavaliagdo de recursos, emitir relatorios
dentro do sistema de LL da OTAN, além de conhecer o funcionamento da gestdo de LL em
exercicios e operagdes.

- LOCAL NATO LL PORTAL MANAGER COURSE: Esse curso de trés dias, que é realizado
nas instalacdes da Academia de Comunicacdes e Informacdo da OTAN em Oeiras, Portugal, é
feito sob medida para gerentes do Portal e fornece conhecimento aprofundado sobre o uso
do Portal NLLP para conduzir o Processo LL da OTAN. O curso visa desenvolver a proficiéncia
dos participantes na administragao do Portal e envolve treinamento pratico usando a versao
nao classificada do NLLP.

TAILORED LL TRAINING: Em 2010, foi estabelecida uma Equipe mdvel de Assessoria e
Treinamento para desenvolver e aprimorar a Capacidade de LL da OTAN, tomando como base
0s cursos acima listados. O treinamento personalizado de LL é fornecido mediante solicitagao
de um cliente-membro de acordo com suas necessidades e pode ser realizado virtualmente
ou no local.

JALLC ANALYST TRAINING: Esse é um treinamento interno para analistas do Centro de
LL da OTAN, realizado ao longo do ano, que visa ajuda-los a desenvolver as habilidades para
analisar uma ampla gama de tdpicos em todas as atividades da OTAN. O treinamento é
projetado em formato modular e pode ser adaptado para atender a necessidades especificas.
O treinamento abrange uma variedade de tépicos que incluem design de analise, coleta de
dados e técnicas de analise, sendo ministrados por meio de uma combinagao de palestras e
tarefas em grupo. Essas atividades dao aos participantes a chance de praticar o conhecimento

adquirido durante as palestras e nos encontros de grupos.

6.8 PUBLICAGAO E DISSEMINAGAO DAS LL.

Embora a base da expansdao do conhecimento seja o prdprio Portal sugerido como

ferramenta principal de gestao, os seminarios, féruns e reunides setoriais também podem ser

utilizados para esse fim. Ha de se supor que em algum momento possam ser criadas redes
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sociais corporativas, de uso exclusivo dentro das FA, que promovam assuntos de interesse da
Organizacdo. Inclusive, pode-se afirmar que essa ideia ja ndo é novidade, cabendo listar
inclusive algumas ferramentas que ja existem: Yammer que é uma plataforma de rede social
corporativa desenvolvida pela Microsoft; Slack, que embora ndo seja estritamente uma rede
social corporativa, € uma plataforma de comunicacdo baseada em mensagens que é
amplamente utilizada por equipes e empresas para colaboragao interna; Microsoft Teams,
gue embora seja mais conhecida como uma ferramenta de videoconferéncia e colaboragao,

também possui recursos de rede social corporativa.

6.9 ACOMPANHANDO O PROGRESSO DO PROGRAMA.

O acompanhamento de programa por meio de indicadores é uma pratica importante
para monitorar e avaliar o progresso e o desempenho dos processos envolvidos. Essa
abordagem permite medir e analisar o impacto e os resultados alcangados, fornecendo
informacdes valiosas para tomada de decisGes e os ajustes necessarios.

Para acompanhamento dessa evolugdo do Programa de LL do MD, sugere-se a
definicdo de objetivos e metas alinhados com o resultado esperado: a criagao de
Conhecimento Organizacional. Para tanto, deve-se identificar os indicadores-chave de
desempenho (KPls) e, com o monitoramento regular desses indicadores, sera possivel realizar
os devidos ajustes e correcdes nos projetos associados ao Programa.

Isso posto, tem-se no encerramento deste capitulo todas as sugestdes para adog¢do de
um modelo de GC que trard ao MD uma capacidade de reter e ampliar os ensinamentos
adquiridos nos exercicios conjuntos realizados sob sua coordenagao, cabendo posteriormente

a ampliagdo do modelo para GC em varias areas de interesse.
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7 CONSIDERAGOES FINAIS.

O objetivo geral deste estudo foi comprovar a efetividade da criacdo de Conhecimento
Organizacional, a luz da teoria da Espiral do Conhecimento, no processo de Gestdao das LL do
MD.

Para atingir esse objetivo, primeiramente realizou-se uma analise da base tedrica,
adaptando seu conteudo a realidade das Organizagdes Militares. Durante essa abordagem,
por meio de exemplos encontrados em atividades militares, tornou-se evidente a aderéncia
das diferentes combinagdes de transformagdao de conhecimentos tacitos e explicitos ao
ambiente operacional das Organizagdes Militares. A partir dessa primeira etapa da pesquisa,
inferiu-se um elevado potencial para o desenvolvimento de Conhecimento Organizacional nas
Forcas Armadas, com indicativos de impacto no desenvolvimento institucional e no
aperfeigoamento da interoperabilidade entre as Forgas Singulares.

Em seguida, avangou-se na pesquisa para estabelecer uma conexao entre a teoria e a
pratica, analisando os manuais de Gestao de LL adotados pelo DoD e pela OTAN. Esses
manuais reafirmaram o emprego logico da teoria da Espiral do Conhecimento, uma vez que
foram identificados processos com atividades claras de conversio de conhecimento
defendidas pelos autores da teoria referenciada. Embora os processos do DoD e da OTAN
apresentem particularidades, ambos demonstraram claramente as etapas, idealizadas na
teoria, de externalizagao, socializagdo, combinagao e internalizagdo em seus modelos de
gestdo. Em adigao a esse modelo tedrico, a pratica apresentou um rigoroso processo de
analise e validagdo das informagdes, o que aprimora a elaboragao de um texto final de Li¢ao
Aprendida, que pode ser formulado como um erro a ser evitado ou uma melhor pratica a ser
aplicada. A pesquisa também destacou a importancia, apresentada em todos os modelos
analisados, de se acompanhar a aplicagdo das LL, evidenciando a preocupagao continua com
a atualizacdao do conhecimento disponivel para as Organizac¢des participantes do sistema.

Com uma base fundamentada na teoria e na pratica, analisou-se os aspectos
relacionados a gestdao de LL no MD por meio de pesquisas nas legislagdes e da aplicagdo de
qguestionarios em membros do MD e em Organizagdes Militares participantes de Operagdes

Conjuntas durante o periodo delimitado pela pesquisa.
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Dos 65 documentos verificados, apenas 5 apresentaram algum tipo de aderéncia ao
tema de gestdo do conhecimento. Essa investigacdo revelou, na legislacdo pesquisada,
eventos aleatdrios que poderiam sugerir uma concepc¢ao, ainda que incipiente, para a Gestado
de LL no MD. Os documentos contém elementos, como parte do processo de analise pds-acdo
(APA), aspectos do sistema de inteligéncia operacional e até mesmo conceitos sobre dados e
informacgdes encontrados no manual de Comando e Controle, que podem ser aproveitados
em uma proposta de gestdo, mas que ainda precisam ser combinados e adaptados para um
modelo eficiente, mais préximo daquilo encontrado nos manuais do DoD e da OTAN.

Aprofundando a pesquisa, foram analisados os processos contidos na Gestdao do MD
sob a perspectiva de seus membros, onde foi identificado um modelo sujeito a falhas que
impedem a criagdo de Conhecimento Organizacional. Entre os aspectos observados,
destacam-se a inexisténcia de um processo de preparacao para coleta de informacdes, a falta
de um padrao para o registro de uma observagdo, a incerteza em relagdo a validagao
adequada, a auséncia de uma combinagao de dados que garanta a transformagdo de
conhecimentos, a falta de uma ferramenta organizacional de divulgacdo das LL e a inexisténcia
de um meio que permita aos usuarios das informag¢des colaborarem com possiveis
atualizacGes ou contestacdes das informacdes registradas como Ligdes.

Na perspectiva das Organizacdes Militares, que também opinaram sobre os processos
de gestao das LL realizada pelo MD, os resultados nao foram tao diferentes, reforgando a
presenga das mesmas falhas indicadas pelos membros do MD. Os aspectos mais destacados
foram a falta de um processo que oriente a elaboragdao de um relato com potencial de ser uma
Licao Aprendida, a baixa confiabilidade nas LL presentes nos relatérios finais de exercicios e a
presenga de conhecimento tdcito individual que nao é compartilhado com a Organizagao,
especialmente devido as restricdes de acesso a conteudos.

Com base na investigacdo realizada, pode-se afirmar que o modelo de Gestdo de LL
adotado pelo MD nao promove a criagdo de Conhecimento Organizacional, a luz da Teoria da
Espiral de Criagdo do Conhecimento.

Nesse contexto, apds o diagndstico do problema de pesquisa indicado neste trabalho,
foi apresentada uma proposta de modelo de Gestao das LL para o MD, que considerou os

diversos elementos expostos na pesquisa, além de acrescentar outros aspectos julgados
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importantes pelo autor deste trabalho: erros apresentados no desenvolvimento do Programa
de LL do DoD, os processos e atividades adaptados do modelo adotado pela OTAN, as
ferramentas de apoio a Gestao, o treinamento necessario para os agentes envolvidos nos
procedimentos de coleta de observacbes e os aspectos relacionados a publicacdo e
disseminagdo das LL, foram alguns dos topicos abordados.

Ficou claro que a GC relacionada as Operag¢des Conjuntas precisa ser fortalecida para
estimular a criagdo e expansao do conhecimento no ambito do MD e das Forgas Armadas, o
que resultara no avango da interoperabilidade e no desenvolvimento dessas Organizagoes.
Portanto, recomenda-se que o MD analise a proposta desse modelo de aprendizado, a Gestao
de LL, a fim de desenvolver um método eficaz de criagdo e disseminagdo do conhecimento. E
fundamental que essa proposta seja testada e implementada inicialmente nas atividades
relacionadas as Operagdes Conjuntas, para que posteriormente possa ser estendida a outras
areas.

Este estudo serve como ponto de partida para pesquisas futuras que aprofundem o
campo da GC nas Forcas Armadas, sendo importante abordagens que promovam o
aperfeicoamento de ferramentas e procedimentos que colaborem com o desempenho das
Forcas Armadas. As pesquisas em Inteligéncia Artificial (IA) podem desempenhar um papel
significativo na Gestdao do Conhecimento, oferecendo vdrias maneiras de auxiliar nesse
processo, portanto, sao indicadas para futuros trabalhos.

O conhecimento é uma arma poderosa e gerencia-lo corretamente é fundamental para
o melhor aproveitamento dos investimentos realizados nas Forcas Armadas e para o

desenvolvimento de um Poder Militar eficiente.
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9 APENDICE A -QUESTIONARIO DE PESQUISA APLICADO EM OM OPERACIONAIS.
Disponivel em:
https://docs.google.com/forms/d/e/1FAlpQLSceU_PG1pdsvBCsEI2n2_oFq7m2s5nBil6lA3egb

MCDoQeJxw/viewform?usp=sf_link

QUESTIONARIO DE PESQUISA DO CEL STEVAN-CPEM -2023

Em todos os exercicios militares conjuntos coordenados pelo Ministério da Defesa, os
resultados sao registrados por meio de relatérios finais que servem de consultas futuras,
permitindo aos participantes a utilizagao das Licdes Aprendidas, empregando as melhores
praticas e evitando a repeti¢ao de erros.

Como parte da Pesquisa Cientifica do Curso de Politica e Estratégia Maritimas, este
questionario visa coletar informagdes sobre “A influéncia da gestao das Licdes Aprendidas em
Operacgdes Conjuntas realizadas de 2018 a 2022, e gerenciadas pelo Ministério da Defesa, na
geracao de conhecimento Organizacional”.

Os dados coletados terdo cunho exclusivamente cientifico e sua contribuicdo sera de
suma importancia para o sucesso desta pesquisa.

Agradeco imensamente sua cooperagao e seu tempo dispensado!

Rio de Janeiro, 08 de abril de 2023. CEL STEVAN - Escola de Guerra Naval.

Abaixo seguem questdes que visam a identificacdo do envolvimento dos respondentes
no processo de gestdo das Ligdes Aprendidas de Operagdes Conjuntas realizado pelo MD

1. Indique a Organizagdao Militar (OM) Operacional em que serviu nos anos de 2018 a
2022:

2. O Sr. participou de alguma Operagdo Conjunta coordenada pelo MD entre os anos
de 2020 e 2022? (AMAZONIA 2018, ATLANTICO 2018, RIO BRANCO 2018, RIO BRANCO 2019
ou MERIDIANO 2021)

Marcar apenas um oval
® sim
® ndo

3. Indique sua fungao na OM enquanto participante colaborador, ou consultor de
Relatérios Finais de Op. Conjuntas confeccionados nos periodos de 2018 a 2022.

Marcar tudo o que for aplicavel.
Comandante.
Substituto imediato do Comandante, Operag¢des ou Subcomandante.
apenas colaborador de LL langadas em Relatérios Finais.

apenas consultor de LL langadas em Relatérios Finais.

outra funcdo Operacional sem qualquer contato com a colaboracdo ou leitura de LL de
Relatérios Finais.

A seguir serao apresentadas questdes que buscam identificar aspectos do processo de
Gestdo de Conhecimento, aqui representado pelas Li¢des Aprendidas reportadas em
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Relatorios finais de Exercicios Conjuntos realizados de 2018 a 2022, no qual o Sr. poderia
estar participando.

4. O MD orientou a OM, verbalmente ou por diretrizes formais, quanto a elaboracao
das LL nos relatorios finais de Exercicios Conjuntos, estabelecendo um padrao na sua
formulagao.

Marcar apenas um oval.

discordo totalmente
discordo parcialmente
neutro

concordo parcialmente

concordo totalmente

5. Havia outras formas de coleta de LL, tais como entrevistas, observadores externos,
sistemas, formularios, além dos relatérios finais, disponibilizadas pelo MD?
Marcar apenas um oval.

discordo totalmente
discordo parcialmente

°
°

® neutro
® concordo parcialmente
°

concordo totalmente
6. O MD analisou as LL formuladas, aprovando-as ou rejeitando-
as, com feedback dessas agdes para OM.
Marcar apenas um oval.

discordo totalmente
discordo parcialmente

°
°

® neutro
® concordo parcialmente
°

concordo totalmente
7. O Sr. conhece acdes de categorizacao, concatenacdo, eliminacdo de duplicidades,
com a combinagao das LL de forma sistémica, realizadas pelo MD.
Marcar apenas um oval.

discordo totalmente
discordo parcialmente
neutro

concordo parcialmente

concordo totalmente

8. O Sr. ja teve contato com algum tipo de ferramenta disponibilizada pelo MD, tais
como manuais, formuldrios ou sistema de Tl por meio do qual foram divulgadas as LL.
Marcar apenas um oval.
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discordo totalmente
discordo parcialmente
neutro

concordo parcialmente

concordo totalmente

9. Existe um ou mais canais de comunicagdo disponibilizado pelo MD, por meio do qual
o usudrio consultor pode interagir sobre as LL registradas (criticando, complementando ou
corrigindo as assertivas).

Marcar apenas um oval.

discordo totalmente
discordo parcialmente
neutro

concordo parcialmente

concordo totalmente
10. Indique abaixo todos os aspectos de seu conhecimento que estao presentes na

gestdo das Licdes Aprendidas realizada no MD.

Marcar tudo o que for aplicavel.

® coletaativa de LicGes (quando alguém do préprio MD coleta informacdes com observacdes
préprias)

® padronizacdo de aspectos que devem ser observados na estrutura do texto das LicOes
Aprendidas

® analise das Licdes Aprendidas com intuito de valida-las e posteriormente confirma-las aos
participantes

® combinagdo sistémica das ligdes aprendidas registradas nos relatérios finais arquivados

® publicagao ou outras formas de divulgagao das Licdes Aprendidas de maneira a permitir o
contato com as LL

® manutencdo de um meio de interacdo do usudrio (relator ou consultor) com objetivo de

permitir criticas e atualizagdes das LL



80

10 APENDICE B -QUESTIONARIO DE PESQUISA APLICADO NO MD
Disponivel em: https://docs.google.com/forms/d/e/1FAlpQLSdbOkAyXUkUuq1ONIFa-

qZ9iCASM_v-XyagX3qlKjvhzuglLg/viewform?usp=sf_link

QUESTIONARIO DE PESQUISA - CEL STEVAN

Em todos os exercicios militares conjuntos coordenados pelo Ministério da Defesa, os
resultados sdo registrados por meio de relatérios finais que servem de consulta para missdes
futuras, permitindo planejadores, coordenadores e demais participantes utilizarem, em tese,
as Licdes Aprendidas, tornando os treinamentos e as missdes reais mais eficientes.

Como parte da Pesquisa Cientifica do Curso de Politica e Estratégia Maritimas, este
guestionario visa coletar informacdes sobre “A influéncia da gestdo das Licoes Aprendidas
em Operagoes Conjuntas coordenadas pelo Ministério da Defesa no periodo de 2018 a 2022
na gerac¢ao de Conhecimento Organizacional”.

Os dados coletados terdo cunho exclusivamente cientifico e sua contribuicdo sera de
suma importancia para o sucesso desta pesquisa.

Agradeco imensamente sua cooperacao e seu tempo dispensado.

Rio de Janeiro, 04 de abril de 2023. CEL STEVAN

Abaixo seguem questdes que visam a identificacdo do envolvimento dos respondentes
na gestdo das Licdes Aprendidas de Operag¢des Conjuntas no MD.

1. identifique o(s) Setor(es) do MD em que o Sr. trabalha (ou) no periodo entre 2018 e
2022

2. O Sr. participou de alguma Operacado Conjunta entre os anos de 2018 e 2002, seja
representando o MD, seja manuseando os resultados reportados em relatérios finais dos
exercicios.

Marcar apenas um oval.

® Sim.
® nado.

3. identifique, a partir de uma autoavaliacdo, o quanto o Sr. conhece sobre a gestao
realizada pelo MD das Licdes Aprendidas coletadas nas Operac¢des Conjuntas.

Marcar apenas um oval.
® ndo conhego o processo.
® conheco parcialmente o processo.
® conheco totalmente o processo adotado pelo MD.

A seguir serdao apresentadas questdes que buscam identificar seu entendimento sobre
aspectos da Gestao de Conhecimento, aqui representada pelas Licoes Aprendidas reportadas
em Relatdrios finais de Exercicios Conjuntos realizados entre 2018 e 2022, observando
modelos tedricos que indicam requisitos para que o conhecimento alcance a Organizagao.

4. Quais as formas de coleta de licdes aprendidas realizadas pelo MD durante as
Operacgdes Militares Conjuntas.


https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLSdbOkAyXUkUuq1ONIFa-qZ9iCASM_v-XyagX3qIKjvhzugILg/viewform?usp=sf_link
https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLSdbOkAyXUkUuq1ONIFa-qZ9iCASM_v-XyagX3qIKjvhzugILg/viewform?usp=sf_link
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Marcar tudo o que for aplicavel.
Relatério Final.
Entrevistas.
Observadores do MD.
Interface de Tl (sistema).
Formularios.

QOutros.

5. 0 MD emite orientagoes, verbais ou por diretrizes formais escritas, de elaboragao,
apresentando os requisitos, a forma e o conteudo, das Ligdes Aprendidas, nos niveis taticos e
operacionais, registradas nas Operagdes Conjuntos.

Marcar apenas um oval.

discordo totalmente.
discordo parcialmente.
neutro.

concordo parcialmente.

concordo totalmente.

6. O MD possui procedimentos de andlise e validagao das Licdes Aprendidas
registradas, rejeitando-as ou aprovando-as quando pertinente.
Marcar apenas um oval.

discordo totalmente.
discordo parcialmente.
neutro.

concordo parcialmente.

concordo totalmente.

7. O MD realiza a categorizagdo, concatenagao, e a eliminagdao de
duplicidade, combinando as Licdes Aprendidas de forma sistémica e armazenando-as em
banco de dados.

Marcar apenas um oval.

discordo totalmente.
discordo parcialmente.
neutro.

concordo parcialmente.

concordo totalmente.

8. O MD possui algum tipo de ferramenta, tais como manuais, formularios ou sistema
de Tl onde sao divulgadas a Organizacao, MD e Forgas singulares, todas as Ligcdes Aprendidas
formuladas em relatérios finais.

Marcar apenas um oval.

® discordo totalmente.
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discordo parcialmente.
neutro.

concordo parcialmente.
concordo totalmente.

9. Existe algum processo que permita a interacdo entre os leitores, membros das Forca

Singulares, e os responsaveis pela gestao das Licdes de forma a permitir criticas, correcdes ou
observagdes para novas analises.

Marcar apenas um oval.
discordo totalmente.
discordo parcialmente.
neutro.
concordo parcialmente.
concordo totalmente.

10. Indique abaixo todos os aspectos identificados presentes na gestdo das Licoes

Aprendidas realizada no MD.

Marcar tudo o que for aplicavel.

orientacdes aos Comandantes (nivel tatico e Operacional) quanto a importancia dos
registros das Licdes Aprendidas.

coleta ativa de Li¢cdes (quando alguém do préprio MD inclui observacgées préprias).

padronizacdo de aspectos que devem ser observados na estrutura do texto das Licoes
Aprendidas.

anadlise pelo MD (ou por ele designado) das Licdes Aprendidas com intuito de valida-las.
combinacdo sistémica das licdes aprendidas registradas e posteriormente arquivadas em
banco de dados.

publicacdo ou outras formas de divulgacdo das Licdes Aprendidas de maneira a permitir o
contato nos niveis taticos e operacional.

manutengdo de um meio de interagao do nivel tatico e do operacional com objetivo de
permitir criticas e atualizagdes das Li¢des registradas.
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2 Memoria Nr 09
| H' Oficial de Ligacio da
s or MINISTERIO DA DEFESA Defesa no Joint Staff - EUA
EXERCITO BRASILEIRO (15JUN 22)

1. ASSUNTO

- A presente memoéria tem por finalidade apresentar uma visdo geral do Programa de Ligdes
Aprendidas Conjuntas e do Sistema de Informagdes de Licoes Aprendidas Conjuntas do
Departamento de Defesa (DoD) dos Estados Unidos da América (EUA).

2. REFERENCIAS

a. CJCSI 3150.25H — Joint Lessons Learned Program (DEZ 21).

b. CJCSM 3150.25B — Joint Lessons Learned Program (OUT 18).

c. JSM 3010.02E — Joint Staff Lessons Learned Program (ABR 19).

d. Apresentagdo da Divisdo de Ligdes Aprendidas da Subdiretoria de Treinamento Conjunto da Diretoria
J7 do Joint Staff — EUA.

3. ANEXOS

4. ELEMENTOS DE APOIO
a. Histérico

1) A partir de 1986, com a promulgagido da Lei Goldwater-Nichols pelo Congresso dos EUA, foi
instituido que o Presidente da Junta de Chefes de Estado Maior (Chairman of the Joint Chiefs of Staff -
CIJCS) tinha a responsabilidade de aperfeicoar a interoperabilidade entre as Forgas, tendo como uma de
suas tarefas melhorar o compartilhamento de li¢des aprendidas conjuntas. Antes desse momento, os
programas de ligdes aprendidas eram gerenciados individualmente por cada Forga.

2) A partir da Lei acima, o Joint Staff foi reorganizado, sendo criadas mais 03 (trés) diretorias: J6
(Sistemas de Comando, Controle ¢ Comunicagdes)!, J7 (Interoperabilidade e Planos Operacionais) ¢ J8
(Avaliagdo, Recursos e Estrutura de Forga)?.

3) Com a criagdo da Diretoria J7, uma de suas atribui¢des foi o estabelecimento de um Centro Conjunto
para Licdes Aprendidas. A primeira For¢a a seguir a tendéncia de atualizacdo do programa de ligdes
aprendidas foi o Exército, com a criagéo do Centro para Li¢cdes Aprendidas do Exército (Fort Leavenworth).

4) A época, foi estabelecida uma sistemética na qual as Forgas e Comandos Combatentes podiam
informar suas observagdes e questdes, as quais ficavam disponiveis no Sistema Universal Conjunto de
Li¢oes Aprendidas (Joint Universal Lessons Learned System — ndo informatizado).

5) Apesar disso, apoés a Operagdo Tempestade no Deserto, no Iraque (1991), falhas por falta de
interoperabilidade ainda continuavam a ser observadas, apesar do programa de ligoes aprendidas conjuntas
ja ter sido implementado. Desse modo, a partir de 1995, a Diretoria J7 iniciou uma campanha junto aos
Comandos Combatentes para aperfeicoar e conscientizar sobre a importdncia das li¢des aprendidas,
chegando-se as seguintes conclusdes:

(a) necessidade de desenvolvimento de um software para o programa;

(b) necessidade de prover capacidade de alimentagdo online;

(c) necessidade de desenvolver um programa para analise; e

(d) necessidade de orientar o programa para a corre¢do de problemas mais significativos.

1 Atualmente Diretoria de Comando, Controle, Comunicagdes, Computadores (C4)/Cibernética.
2 Atualmente Diretoria de Desenvolvimento de Forga Conjunta.



6) Ainda assim, apenas em 2008 a Diretoria J7 obteve éxito em estabelecer um sistema informatizado
para li¢des aprendidas conjuntas, utilizando como base o sistema do Corpo de Fuzileiros Navais. A partir
de entdo, ficou conhecido como Sistema Conjunto de Informagdes de Ligdes Aprendidas, o qual, ainda
naquele ano, foi implementado em todos os 10 (dez) Comandos Combatentes da época, 04 (quatro) Forgas
e 03 (trés) Agéncias de Apoio ao Combate.

7) Em 2022, passados 36 anos da Lei Goldwater-Nichols, o Programa e Sistema Conjunto de
Informagdes de Ligcoes Aprendidas ainda continuam a ser aperfeigoados, sendo que a ultima estd em curso,
tendo previsdo de finalizagdo em outubro do corrente ano.

b. Estrutura responsével pelo Programa e Sistema de Ligoes Aprendidas Conjuntas no DoD

1) Conforme citado no elemento de apoio acima, a Diretoria J7 é a responsavel por gerenciar o
Programa de Ligoes Aprendidas no nivel conjunto (Fig 01).

2) Na estrutura da Diretoria J7, a Divisdo de Li¢des Aprendidas Conjuntas da Subdiretoria de
Treinamento Conjunto (Fig 02) apoia o Diretor e o0 CJCS como escritorio de responsabilidade primaria pelo
Programa de Ligdes Aprendidas Conjuntas (Joint Lessons Learned Program — JLLP) e pelo Sistema de
Informagdes de Ligdes Aprendidas Conjuntas (Joint Lessons Learned Information System — JLLIS). O

Diretor da J7 € o responsavel por assegurar a integragao geral do JLLP e do JLLIS em todo o Departamento
de Defesa.

¥ Estrutura da Diretoria J7

Legenda
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— J———
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Figura Nr 01 — estrutura organizacional da Diretoria J7 (destaque para a Divisdo de Ligdes Aprendidas Conjuntas).
Fonte: apresentagdo da Diretoria J7 durante o Newcomers Seminar (traducio) .
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Figura Nr 02 — estrutura organizacional da Divisao de Ligdes Aprendidas Conjuntas.

Fonte: portal eletronico do Joint Staff.
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3) Cabe destacar que estruturas correlatas nas Forgas, Agéncias do Departamento de Defesa e até mesmo
multinacionais, interagem por meio de uma Comunidade de Pratica de Li¢cdes Aprendidas (Fig 03).

Nivels ESTRATEGICO/OPERACIONAL (CONJUNTO)

INTERAGENCIAS SCR R SECRETARIC a2
T | MULTINAGIONAL |
OPERACIONAL/TATICO

FORGAS (ETTA RESPONSAVEL) [ AGENCIAS DE APOIO AO COMBATE | COMANDOS COMBATENTES

Agéncia de Gestdo de Contratos de Defesa AFRICOM

CENTCOM
CYBERCOM
EUCOM
INDOPACOM
NORAD/NORTHCOM

Agéncia de Salide de Defesa

Marinha (Navy Warfare Agéncia de Sistemas de Informagdo de Defesa
Development Command)
Agéncia de Inteligéncia de Defesa
Corpo de Fuzileiros Navais

{Marines Corps Center for Lessons Agéncia de Logistica de Defesa

Learned) Agéncia de Redugdo de Ameagas de Defesa
SPACECOM

SOCOM
SOUTHCOM

Agéncia Nacional de Inteligéncia Geoespacial

Escritério Nacional de Reconhecimento

Forga Espacial (a ser determinado) |

Agencia de Seguranga Nacional
STRATCOM

TRANSCOM

Guarda Nacional (CALL) |

Guarda Costeira

Figura Nr 03 — estruturas participantes da Comunidade de Pratica de Ligdes Aprendidas.
Fonte: apresentagdo da Divisdo de Ligdes Aprendidas Conjuntas (tradugio).

c. O Programa de Li¢des Aprendidas Conjuntas do Departamento de Defesa dos EUA

1) O Programa de Ligdes Aprendidas Conjuntas é regulado pelas instrugdes CJCSI 3150.25H, buscando
gerir o conhecimento a partir da experiéncia adquirida em opera¢des conjuntas; treinamentos e exercicios
conjuntos; experimentagdes; jogos de guerra e outras atividades. Tudo com a finalidade de aumentar a
prontiddo e eficicia da Forga Conjunta e contribuir para o aperfeicoamento da doutrina, organizagéo,
treinamento, material, lideranga e educag@o, pessoal, instalagdes e politica (DOTMLPF-P). Destaca-se que
o sistema informacional que permite o registro do conhecimento desse programa ¢ o Sistema de
Informagdes de Ligdes Aprendidas Conjuntas, conhecido como JLLIS.

2) Cada Forga possui o seu proprio programa de licdes aprendidas, adaptado para melhor atender as
suas necessidades locais, contudo, todos sdo alinhados ao programa citado no item anterior. Ressalta-se
ainda que, apesar de cada Forga ter seu programa, o sistema informatizado utilizado é inico — o JLLIS - o
que facilita o treinamento para uso da ferramenta e, principalmente, propicia economicidade.

3) Uma licdo € considerada como “aprendida” quando sua implementagdo resulta em mudanca
mensuravel de comportamento, materializando-se em melhores resultados (uma licdo aprendida pode ser
uma melhor pratica implementada ou uma solugdo para um problema identificado). Dessa maneira, o
programa busca implementar atividades desde a identificagdo das ligGes até a sua implementag&o.

4) O programa tem cinco fases que permitem a avaliagdo de observagdes provenientes das atividades
anteriormente citadas e que ao final podem ser potenciais ligdes aprendidas conjuntas (Fig 04).
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Figura Nr 04 — processo do Programa de Ligdes Aprendidas Conjuntas.
Fonte: CJCSI 3150.25H (tradugio).

5)Resumo sobre as fases
a) Fase de Descoberta

(1) E a coleta inicial de informagdes utilizando diversas fontes, por meio da coleta ativa e/ou
passiva, desde a fase de planejamento até a execucdo e avaliagdo de uma operagdo, exercicio,
experimentagdo, jogo de guerra ou qualquer outro evento.

(2) A coleta ativa é aquela que demanda um esforgo dedicado para capturar observagdes diretas ou
por meio de entrevistas. Caso a propria organizagéo (Forga ou Comando Combatente) necessite de equipes
de apoio para coleta ativa, pode ser solicitado a Diretoria J7;

(3) A coleta passiva ¢ aquela obtida por meio da documentagdo das atividades como as analises
pos-agdo, relatérios, sumarios dos exercicios, entre outros.

(4) O resultado dessa fase sdo as observagdes a serem validadas, ou néo, na préxima fase.

b) Fase de Validagdo

(1) E a fase onde analistas da organizago revisam e analisam as observagdes encaminhadas pelo
sistema, para determinar se sdo precisas e relevantes, podendo ser categorizadas como problemas
potenciais® ou melhores praticas?, as quais podem prejudicar ou contribuir para um futuro desempenho
da Forga Conjunta.

(2) Nesta fase ¢ identificada quem ¢ a estrutura com principal responsabilidade para gerenciar o
problema ou melhor pratica’.

3 Um problema é uma deficiéncia analisada e validada, a qual impede o desempenho no padrio esperado e que requer uma
resolugdo.

4Um procedimento validado que demonstra resultados consistentes e superiores aos alcancados por outros meios, sendo vélida
a sua replicagdo.

5 Recomenda-se que seja na estrutura de menor escaldo possivel.
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(3) Uma observagédo pode nio evoluir para uma melhor pratica ou problema, mas mesmo assim
continua a constar do sistema, para referéncia futura. Além disso, durante a analise de uma observagdo pode
ser demandado o retorno para a Fase de Descoberta, para fins de levantamento de mais dados.

(4) A validagio resulta na qualifical¢do das observagdes como sendo apropriadas para uso como
melhor prética a ser implementada ou como problema a ser resolvido.

c) Fase de Resolugdo

(1) Nesta fase, os problemas tém suas causas rastreadas. A estrutura responsavel pelo seu
gerenciamento, identificada na fase anterior, analisa as potenciais solu¢des para determinar a sua
viabilidade, desenvolvendo, em seguida, um plano de agdo (por meio do processo de resolucdo de
problemas).

(2) A estrutura supracitada também revisa as melhores praticas para verificar a aplicabilidade na
For¢a Conjunta, fazem os ajustes necessarios e a partir dai, seguem para a integragéo, avaliagdo e
institucionalizagdo.

(3) A resolugdo de problemas deve ser realizada, sempre que possivel, no nivel mais baixo possivel.

(4) O processo de resolugdo de problemas tem diferentes possibilidades:

(a) problemas solucionados internamente, pela mesma organizagéo que identificou;

(b) submissdo a Célula de Aquisi¢do Rapida Conjunta, quando é uma necessidade operacional
conjunta urgente ou emergente, demandando um prazo mais rapido para a entrada no processo de aquisig¢ao
de defesa;

(c) inser¢do na Avaliagdo Conjunta Anual do CJCS e na Lista Integrada de Prioridade dos
Comandos Combatentes®;

(d) submissdo ao processo do Sistema de Integracdo e Desenvolvimento de Capacidades
Conjuntas (Joint Capabilities Integration and Development System - JCIDS), como uma recomendagio de
mudanga conjunta no DOTMLPF-P. Para maiores informag¢des quanto ao JCIDS, vide Anexo “D” da
Memoéria Nr 08 — O Lig do MD no Joint Staff — de 22 FEV 22 (ja encaminhada ao MD);

(e) submissdo direta a processos externos de resolugdo de problemas, os quais possam trazer
mudangas na doutrina, treinamento e educagdo conjuntos; e

(f) submisséo ao processo de resolucdo do Joint Staff, quando identificado que o problema
demanda a ag@o do Estado-Maior Conjunto (por meio de um Memorando de Ligdo Conjunta). Neste caso,
passando o problema a ser gerido no nivel superior (quando sdo validados problemas transversais a mais
de um Comando Combatente por exemplo).

(5) O resultado dessa fase sdo melhores praticas validadas para implementacéo e solugdes para
problemas identificados.

d) Fase de Avaliacdo

(1) Durante essa fase, a estrutura responsavel pelo gerenciamento do problema e das melhores
praticas executam o monitoramento e avaliagdo. Os critérios utilizados (indicadores e medidas) sdo aqueles
identificados ainda no plano de agéo da Fase de Resolugéo.

(2) As solugdes para problemas ou melhores praticas que atenderem aos critérios estabelecidos
serdo documentadas no sistema como uma li¢do aprendida, para fins de divulgagdo. Os problemas podem
ser devolvidos & Fase de Resolugdo para maior analise e agdes adicionais.

e) Fase de Divulgacéo

(1) Para assegurar que as informagGes sobre ligdes aprendidas sejam amplamente difundidas e

atinjam o maior publico possivel, sdo usados diferentes métodos de disseminagéo (ativos e passivos).

¢ Documentos componentes do Sistema de Planejamento Estratégico Conjunto, os quais permitem avaliar a Prontid3o Conjunta
(uma das fungdes estatutdrias do Chairman do Joint Chiefs of Staff), alinhando o processo de desenvolvimento de capacidades
com o de avaliagdo de lacuna de capacidade. Para mais informagdes sobre o assunto, vide Meméria Nr 08 — O Lig do MD no Joint
Staff —de 22 FEV 22.
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(2) Um dos objetivos da divulgagdo de uma solug@o para um problema e da implementagio de uma
melhor pratica é permitir a melhoria das capacidades militares ou a introdugdo de uma nova. A
institucionalizagdo de uma ligdo aprendida pode ser realizada de diversas maneiras como:

(a) por meio do JCIDS, o qual é uma ferramenta de apoio para avaliagdo de capacidades
militares conjuntas, identificagdo, aprovagao e priorizagao de lacunas de capacidade;

(b) por meio do Processo de Desenvolvimento de Doutrina Conjunta;

(c) melhoria dos processos de planejamento;

(d) aprendizado organizacional (boletins, relatérios, periddicos, disponibilizagdo no JLLIS); e

(d) melhoria dos processos ligados ao DOTMLPF-P.

(3) O resultado dessa fase é a disseminagdo das ligdes aprendidas para o beneficio da Forga
Conjunta e dos paises aliados e parceiros. Apesar da disseminagdo ser a fase final do Programa de Ligoes
Aprendidas Conjuntas, ¢ também o ponto inicial para o ciclo de aprendizagem e melhoria continua.

6) A integracdo do Programa de Ligdes Aprendidas Conjuntas ocorre em um ciclo (Fig 05). As
organizagdes capturam as observagdes durante as operagdes, exercicios ou outros enventos e as inserem no
JLLIS. A partir dai, a propria organizag@o, quando possivel, valida a melhor pratica ou problema e, em
seguida, determina o melhor método para implementar as agdes apropriadas’. A organizagdo deve abordar
o problema em todo o espectro do DOTMLPF-P (ou DOAMEPI), usando o seu processo interno de
resolucdo de problemas. As li¢des aprendidas (problema solucionado ou melhor pratica implementada) séo
institucionalizadas, aprimorando as capacidades conjuntas, permitido o desenvolvimento da Forga
Conjunta.

M oo

DOAMEP!/Sisterna de Integracio e Desenvolvimento de Capacidades Conjuntas ICIOS)

DESENVOLVIMENTO DA FORCA CONJUNTA

Figura Nr 05 — integragdo do Programa de Ligdes Aprendidas Conjuntas.
Fonte: CJCSM 3150.25B (tradugéo e adaptagao).

7 Quando a organizagdo n3o é capaz de solucionar o problema, em virtude de sua transversalidade, esse encargo deve ser
encaminhado ao Joint Staff.
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d. Principais responsabilidades
1) Diretor da J7

a) Formular politicas para as ligdes aprendidas conjuntas.

b) Prover os Gerentes de Li¢des para o Joint Staff.

¢) Garantir que as ligdes aprendidas sejam integradas com o desenvolvimento de capacidades
conjuntas.

d) Prover a capacidade de coleta, andlise e produg¢do, quando demandado.

e) Gerenciar o Processo de Resolugdo de Problemas no nivel do Joint Staff.

f) Gerenciar todos os aspectos do programa JLLIS.

g) Fornecer o suporte de treinamento para as demais Diretorias, Comandos Combatentes, Forgas,
Guarda Nacional e Agéncias de Apoio ao Combate, no tocante ao desenvolvimento de programas e
processos internos de ligdes aprendidas.

2) Diretorias do Joint Staff

- Todas designam oficiais para serem Gerentes de Li¢Ges e para participarem do Processo de
Resolugdo de Problemas, do Grupo de Trabalho de Ligdes Aprendidas, do Comité de Diregdo do Diretor
Geral de Li¢Ges Aprendidas (LL GOSC).

3) Comandos Combatentes, Agéncias de Apoio ao Combate e Atividades Controladas pelo Chairman

a) Executam atividades de coleta de ligdes aprendidas.

b) Designam o Gerente de Lig¢des e o administrador do JLLIS.

¢) Solicitam apoio do Joint Staff para coleta, quando necessario.

d) Quando identificam problema conjuntos, que extrapolam seus processos de resolugdo de
problemas, submetem a Diretoria J7 do Joint Staff.

e) Participam do Processo de Resolugdo de Problemas do Joint Staff, do GT de Li¢Ges Aprendidas
e, quando requeridos, do LL GOSC.

4) Forgas (Exército, Marinha, Corpo de Fuzileiros Navais, Forga Aérea e Forga Espacial)
a) Executam atividades de coleta de ligdes aprendidas.
b) Designam o Gerente de Lig¢des e o administrador do JLLIS.
¢) Conduzem o programa de li¢Ges aprendidas da sua Forga. Os esforgos de coleta sdo coordenados
com os Comandos Combatentes (nos treinamentos e exercicios desses Comandos ou componentes do
Programa do Chairman).
d) Empregam processos para resolver problemas internos ou implementar melhores praticas.
e) Participam do GT de Ligdes Aprendidas e do LL GOSC, se requerido.
5) Guarda Nacional e Guarda Costeira

a) Designam o Gerente de Ligoes e o administrador do JLLIS.

b) Participam do GT de Ligdes Aprendidas e do LL GOSC, se requerido.
6) Gerente de Li¢Ges (ou Gestor de Ligdes)

a) E o especialista designado pela organizagio para gerenciar o Programa de Ligdes Aprendidas
internamente, bem como executar o treinamento interno para a utilizagdo do JLLIS.

b) Avalia, valida e publica informagdes no JLLIS, a respeito das observagdes de sua respectiva
organizagao.

¢) Pode ser designado como responsavel pela resolu¢éo de uma problema interno identificado.

d) Dissemina os produtos de li¢des aprendidas em sua organizag&o.

e) Coordena as atividades de coleta em sua organizacéo e, quando necessério, as equipes em apoio
para essa coleta.

7) Administrador do JLLIS

- E o principal especialista sobre o sistema na organizago, sendo o ponto de contato com a Diretoria

J7 para gerenciamento e configuragdo do JLLIS.
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8) Comité de Dirego do Diretor Geral de Li¢cdes Aprendidas

a) O LL GOSC prové a capacidade de resolucéo de problemas identificados.

b) Consiste em um comité composto por oficiais generais e civis séniores que componham a
Comunidade de Ligdes Aprendidas. Seus membros pertencem as diretorias do Joint Staff, podendo haver
participantes dos Comandos Combatentes, Forgas, Guarda Nacional, Guarda Costeira, etc.

¢) E o principal forum consultivo para a resolugdo de questdes transversais conjuntas, nos niveis
estratégico e operacional, decorrentes de observagdes identificadas em operagdes/treinamentos conjuntos.

d) Esse comité ajuda a informar o JCIDS a respeito das ligdes aprendidas (solu¢des para problemas
conjuntos).

9) Grupos de Trabalho de Li¢cGes Aprendidas

- Estruturas de apoio ao LL GOSC e que tém a missdo de:

- verificar se os problemas e as informagGes apresentadas ao comité foram devidamente
preenchidos; e
- se os esforgos para resolug@o dos problemas foram devidamente realizados no nivel mais baixo
possivel.
e. Sistema de Informagdes de Licdes Aprendidas Conjuntas (Joint Lessons Learned Information System
—JLLIS)

1) O JLLIS ¢ o sistema corporativo do DoD, o qual facilita a coleta, rastreamento, gerenciamento,
compartilhamento, resolugdo colaborativa e disseminagio de ligdes aprendidas, em prol da prontiddo da
Forga Conjunta.

2) Conforme abordado anteriormente, esse Sistema nasceu em 2008, com apoio no sistema do Corpo
de Fuzileiros Navais. Desse modo, todas as Forgas utilizam um sistema unico desde entio, apesar de terem
programas de licGes aprendidas diversos (alinhados ao Programa de Li¢des Aprendidas Conjuntas).

3) Atualmente, esse sistema é operado por uma empresa contratada, a Booz Allen Hamilton Company,
especializada em seguranga cibernética, analise, solu¢des digitais, engenharia e consultoria®.

4) O sistema também permite que sejam carregados os documentos que geraram as observagdes, como
relatérios de exercicios e analises p6s-agao.

5) Os processos e requisitos do sistema ndo sdo classificados, ja tendo sido requisitados pelo O Lig a
Divisdo responsavel.

5. CONCLUSAO DO OFICIAL DE LIGACAO
a. Com base nos elementos de apoio apresentados é possivel concluir que:

1) as licdes aprendidas conjuntas interagem com o desenvolvimento de capacidades militares
conjuntas (solugdo material), particularmente ao alimentar o Sistema de Integragdo e Desenvolvimento de
Capacidades Conjuntas. No final desse processo do JCIDS, as ligdes aprendidas que geraram alguma
necessidade de capacidade conjunta, alimentam o processo de Planejamento, Programaggo, Orgamentagéo
e Execugédo. Portanto, uma li¢do aprendida quando alimenta o desenvolvimento de uma nova capacidade
material, indiretamente interage com a Base Industrial de Defesa;

2) essas ligoes também interagem com o desenvolvimento de capacidades militares conjuntas (solugédo
ndo material), quando o processo de resolug@o de problemas apresenta como solugéo uma evolugdo dos
fatores determinantes como doutrina, treinamento e educagdo conjuntas;

3) a analise das observagdes ¢ feita no mais baixo nivel possivel. Dessa forma, as organiza¢des que
identificarem as observagdes alimentardo o JLLIS, devendo estar aptas a implementar as melhores praticas
e a apresentar as solugdes no nivel a que lhes compete. Quando ndo for possivel, em particular quando
houver transversabilidade de um problema, o Joint Staff (Diretoria J7) deve ser o responsavel pela
resolug@o;

8 Valor do contrato = cerca de $ 3 milhdes anuais (informagdo nio oficial).
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4) as observagdes langadas no JLLIS, mesmo quando ndo validadas (na Fase de Validag#o), ndo sdo
descartadas, permanecendo disponiveis no sistema para consulta futura; e

5) a utilizag@o de um sistema tinico permite uma maior economicidade, bem como o compartilhamento
de ligdes entre as Forgas (até aquelas que ndo sdo conjuntas).

b. Cabe destacar que, anualmente, a Comunidade de Ligdes Aprendidas se retine para discutir o tema e
apresentar as evolugdes, particularmente durante a Conferéncia de Sincronizagéo de Treinamento Conjunto.
Nos ultimos anos essa conferéncia tem ocorrido virtualmente, sendo que o Brasil foi autorizado a participar,
por meio da aprovagdo do Plano de Engajamento.

¢. O Oficial de Ligagdo do MD na Diretoria J7 tem acesso as informagdes ndo classificadas constantes
do JLLIS, sendo uma ponte para pesquisa de ligdes aprendidas especificas, caso necessario.

d. Por fim, caso seja necessario o aprofundamento de conhecimento especifico em algum tdpico
relacionado ao programa e sistema de li¢des aprendidas conjuntas nos EUA, o O Lig do MD no Joint Staff
tem acesso direto aos integrantes da Divisdo responsavel na Diretoria J7.

ODONIAS PERICLES ALVES - Tenente-Coronel
Oficial de Ligacdo da Defesa no J7 Joint Staff EUA
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12 APENDICE D — ORGANOGRAMA DO MINISTERIO DA DEFESA
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(ESD)

Departamento de
Administragéo Intena
(DEAD))

Departamento de Engenharia
e Senvigos Gerais
(DESEG)

Departamento de Tecnologia
dalnformagdo e
Comunicagdo
(DETIC)

FAB

Secretaria de Produtos de Secretaria de Pessoal, Saide, Sl Shton i Protacgola
Defesa Desporto e Projetos Sociais kot
(SEPROD) (SEPESD) Peisoon
DEPE"“'“e”;;z:"‘”“'“ de Departamento de Pessoal; Diretoria Operacional
e o (DEPES) = (Diopg)
Departamento de Ciéncia, Departamento de Saide ¢ \
A W Dirtoria Técnica
= Tecnologia e Inovagzo b= Assisténcia Social peti
(DESAS)
Departamento de Promogao Departamento de Diretoria de Administragdo
- Comercial L DesportoMiltar L e Finangas
(DEPCOM) (oov) (DIRAR)
| Departamentode Departamento de Projetos
nanciamentos e Economia
1 de Defesa B e
(DEPFIN) (0PS)
Hospital das Forgas
Sy Amadas
(HFA)
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