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RESUMO

Este estudo pretende analisar a necessidade existente, no Exército Portugués, de criagao
de um SLA, que permita apoiar a produgcdo de conhecimento através do retorno das
experiéncias das participagdes militares em Operagdes de Resposta a Crise.

Procurou-se estudar esta problematica recorrendo ao conhecimento adquirido por militares
que tenham integrado mais que uma Forga Nacional Destacada. Através de entrevistas a
nove individuos, procurou-se determinar se o conhecimento produzido, por intermédio do
retorno de experiéncias, estaria a ser empregue pelas forcas militares no Teatro de
Operacoes.

Assim, apdés uma analise dos dados recolhidos, concluimos que cerca de 78% dos
individuos entrevistados referem que as falhas identificadas no passado continuam a ser
cometidas no presente. Verificamos também que, tanto ao nivel da preparacdo como do
desempenho, a evolugao das Forcgas foi muito reduzida ao longo destas duas décadas.

Estes dados mostram claramente que o conhecimento extraido do retorno das experiéncias,

anteriores, nao foi utilizado em proveito das Forcas Nacionais Destacadas.

Verificamos também que o Exército Portugués devera orientar o seu esfor¢o para se tornar
uma “learning organization”, ou seja, uma organizagao que transforma as suas experiéncias

em conhecimento, aplicando esse conhecimento para rentabilizar os seus procedimentos.

Em suma, concluimos que é necessario implementar um SLA para poder tornar o exército
numa organizagao capaz de produzir conhecimento para apoiar a condugcao de Operacoes
de Resposta a Crise.

Palavras-chave: Produzir, Armazenar, Disseminar, Conhecimento, Modernizar
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ABSTRACT

This study attempts to analyze the present need of creating a Lessons Learned System for
the Portuguese Army that could support the knowledge production through the feedback

from experience of military interventions in Crisis Response Operations.

We tried to study this question by using the knowledge acquired by the military who have
integrated more than one FND (assigned national force). Through interviews with nine
individuals, we aimed to examine whether the knowledge produced by the feedback from
experience is used by the military forces in the Theater of Operations.

Thus, after analyzing the collected data, we concluded that about 78% of the interviewees
stated that the failures identified in the past are still being repeated at the present time. We
also notice that the preparation level and the evolution level are almost equal at the
beginning.

This data clearly shows that the knowledge gathered from previous experiences was not

used to benefit the assigned national forces.

It was also observed that the Portuguese Army should focus its efforts on becoming a
“‘learning organization”, in other words, an organization that transforms its experiences into

knowledge, applying it in order to maximize the use of procedures.

In short, we conclude that it is necessary to implement a Lessons Learned System so as to
enable the Army to become an organization capable of producing knowledge to support the
conduct of Crisis Response Operations.

Key-words: create, store, disseminate, knowledge, maximize
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INTRODUCAO

O objectivo da investigacdo desta problematica € identificar a necessidade de
implementacdao de um Sistema de Licoes Aprendidas (SLA) nas estruturas do Exército
Portugués, que apoie na conducao de Operagdes de Resposta a Crise (CRO). As Ligcdes
Aprendidas (LA) contribuem para o aumento da memoria organizacional, enriquecendo o
seu conhecimento e por conseguinte, oferecendo um maior leque de possibilidades a quem
toma decisoes.

Ao longo de duas décadas, Portugal tem empenhado Forgas Nacionais Destacadas (FND)
em Teatros de Operagdes (TO) internacionais para conduzirem CRO. As CRO sao de uma
tipologia diferente daquela a que os exércitos estdo habituados, obrigando-os a criar um
manancial de conhecimentos que lhes permita cumprir a missao atribuida. A necessidade de
recorrer aos conhecimentos adquiridos & constante para as FND, tanto ao nivel da
preparacao e projec¢ao, como também ao nivel do emprego e retraccao da Forga. Por outro
lado, as centenas de militares portugueses em TO internacionais, desempenhando CRO,
estdo permanentemente expostos a novas necessidades e desafios, pelo que, todo o
conhecimento podera ser fundamental para tomar a decisdo mais acertada, no momento
oportuno. Procurou-se produzir o objectivo de investigacao, sendo ele: “Qual a necessidade
de integrar um SLA na estrutura do Exército Portugués para apoiar na condugdo de
Operacdes de Resposta a Crise? ”. Deste problema foram levantadas hipéteses como
tentativa de resposta a problematica. A primeira hipétese sera a existéncia da necessidade
de implementacdo de um SLA no Exército Portugués, como ferramenta de extracgdo de
conhecimento através do retorno das experiéncias. Uma segunda hipdtese seria o
levantamento da nao necessidade da implementagcao de um SLA.

Para tentar responder a questao central levantada, foram articulados cinco capitulos neste
trabalho de investigacao.

Os primeiros trés capitulos constituem a revisdo da literatura e sao articulados de forma a
relacionar as LA com as CRO. O primeiro capitulo foi constituido numa tentativa de revelar a
necessidade das organizagdes possuirem um SLA, bem como as suas consequéncias. De
seguida, no segundo capitulo, sdo apresentados dois modelos de SLA, o da NATO e do
Exército Espanhol respectivamente. Pretende-se revelar como funcionam os ditos sistemas,

desde a produgcdo de conhecimento através do retorno de experiéncias até a

sua disseminacao. Por fim, o terceiro capitulo pretende apresentar as especificidades das
CRO dentro do Espectro da guerra. E também objectivo entender de que forma podem as
LA ser aplicadas as CRO, e em que areas podem estas ser aplicadas. Uma vez terminada a
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Introducao

revisdo da literatura, apresenta-se um capitulo com a metodologia utilizada para
desenvolver a investigacéo pretendida. E objectivo deste capitulo apresentar o procedimento
utilizado para a realizagao da investigacao, revelando quais as ferramentas utilizadas, qual a
amostra inquirida e quais as unidades e categorias de andlise construidas. O capitulo que
se segue pretende apresentar os resultados obtidos através da categorizagdo das unidades
de andlise, e efectuar a discussao dos resultados obtidos face a literatura apresentada. No
final desta investigag@o séo apresentadas as conclusdes retiradas, sugestoes e limitagoes.

Para a realizagdo desta investigacao foram efectuadas entrevistas a uma amostra de nove
militares, em que todos tinham j& mais que uma participacdo em FND. A partir das
entrevistas foram produzidas unidades de andlise e categorias, através das quais se
obtiveram resultados. Ap6s a obtencdo dos resultados, efectuou-se a discussdao dos

mesmos e foram retiradas conclusoes.

Nao foi encontrado algum trabalho que se relacione directamente com a investigacdo que
aqui se pretende efectuar.

Para a realizacao desta investigacao ouve a necessidade, devido a sua extensao, de impor
limitacdes a mesma. Assim, pretende-se apenas determinar qual a necessidade de
implementar um SLA no Exército Portugués. O estudo do SLA vai se resumir a dois, 0
Implementado pela Organizagao do Tratado do Atlantico Norte' (NATO), e o pelo Exército
Espanhol, uma vez que existe um vasto leque de sistemas diferentes que podiam ser
apresentados. Por ndo existir uma definicdo universal no que as LA se refere, todas as
definicdes utilizadas nesta investigagdo, no que aos SLA se refere, sdo as adoptadas pela
NATO.

A realizagao deste trabalho contou com varias dificuldades. Um primeiro aspecto foi o facto
de o periodo destinado para a sua realizagdo ser durante o periodo de férias dos
entrevistados, 0 que restringiu o leque de entrevistados e as condigbes das entrevistas. Um
outro factor foi a restricdo aos relatérios “Fim de missao”, o que limitou ainda mais a
investigacdo, uma vez que poderiam complementar os dados fornecidos pelas entrevistas.
Por fim, o pouco conhecimento existente acerca da problematica das LA diminuiu o espectro
de pessoas com as quais se poderia estabelecer contacto.

"North Atlantic Treaty Organization
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CAPITULO 1
AS LICOES APRENDIDAS NAS ORGANIZACOES

“Pobre daquele que precisa adormecer
para sonhar com o futuro”.

Mouzinho de Albuquerque

1.1 DEFINICAO DE LICAO APRENDIDA

Para uma clara compreensdo da problematica que se propdem tratar este trabalho de
investigacao, é necessario possuir modelos de conhecimento relativos ao mesmo. Por isso,
apresentar a definicdo de LA é fundamental para diminuir o nivel de imprecisdo da
investigacao, e garantir uma total compreensdo da mesma. Os enviusamentos provocados
pelas indefinicbes dos conceitos poderdao provocar alteragcées significativas nos resultados
obtidos, influenciando assim a verdade da investigacao.

Depois de uma breve pesquisa pode-se concluir que nao existe uma definicdo universal de
LA. Tentou-se de seguida obter a definicdo de LA para a instituicdo militar, revelando-se
infrutifera. Contudo, o vocabulo LA é varias vezes utilizado na instituicao militar, e com uma
forte conotacdo as CRO. Depois de pesquisar alguns documentos de caris militar,
rapidamente se encontraram referéncias as LA. Os relatorios “Fim de miss&o”, elaborados
pelos comandantes de FND, e a Directiva 90/CEME/07, sdo dois dos locais que foram
referenciados pela utilizacdo do vocabulo LA. Pese embora, a sua referéncia, verificou-se
que era utilizada apenas no sentido de retorno da experiéncia, ou conjunto de opinides
pessoais.

O caso da Directiva 90/CEME/Q7 é a prova das repercussoes que a indefinigdo do termo LA
pode provocar. Nesta directiva, O Chefe do Estado Maior do Exército (CEME) atribui a
missao aos Orgéos Centrais de Administragcao (OCAD) de levantamento de um sistema de
acompanhamento e recolha de LA, para avaliar a implementacao da componente fixa do
Sistema de Forcas Nacional do Exército SFN-E, e a Inspeccdo Geral do Exército (IGE)
integrar as LA recolhidas pelos OCAD. Uma vez que ndo existe uma definicao de LA, cada
OCAD interpretou de forma diferente uma ordem que, a partida parecia ser clara, gerando a

confusdo no seio da organizagao.

Assim, ambicionando o maximo rigor na elaboragao desta investigacao, procurou-se adoptar
uma definicao de LA, de uma organizacao que possua um SLA.
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Capitulo 1 - As Licoes Aprendidas nas Organizacoes

Apresentamos de seguida trés definicbes do termo LA. Serdo respectivamente, as
adoptadas pela NATO, pelo Exército Espanhol, e também uma outra adoptada por uma

organizacao de cariz nao militar, nomeadamente a National Aeronautics and Space
Administratior? (NASA).

Segundo a NATO, uma LA consiste em: “Lessons Learned (LL) results from the
implementation of a RA that produced an improved performance or increased capability”
(NATO 2007, cap.2, p.1)

O Exército Espanhol define LA como: “El conocimiento contrastado y sancionado segun el
nivel correspondiente, extraido del andlisis de experiencias en operaciones y ejercicios y
que pueda servir para mejorar la organizacién, preparacion y empleo del Ejército™

(Instruccién Técnica (IT) 02/07, 2007, 3)

Por sua vez, a NASA define LA como sendo: “knowledge or understanding gained by
experience. The experience may be positive, as in a successful test or mission, or negative,
as in a mishap or failure. A lesson must be significant in that it has a real or assumed impact
on operations; valid in that it is factually correct; and applicable in that it identifies a specific
design, process, or decision that reduces or limits the potential for failures and mishaps, or
reinforces a positive result.”° (GAO, 2001, p.2)

Assim, pode-se concluir que embora as varias organizagdes nao tenham adoptado a mesma

definicdo, a sua concepgao é muito similar nomeadamente no que se refere ao objectivo.

Para efeito da realizagdo deste trabalho iremos adoptar como definicdo de LA a que é
apresentada pela NATO, uma vez que Portugal tem aliangas com a mesma, e empenha
forcas militares sob o seu mandato. A criacdo de um SLA que interaja com outros podera

ser uma mais-valia para a criagédo de sinergias.
1.2 DESAFIOS AS ORGANIZACOES

Uma vez apresentada a definicdo de LA adoptada, e procurando desenvolver este estudo de

forma a facilitar a sua compreensao, é oportuno referir a origem das LA nas organizacgoes.

Os constantes desafios a que as organizagdes estdo expostas, obrigam a que se criem

mecanismos que lhes permitam adaptar a essas mudangas. A envolvente em que as

Entendemos que seria proveitoso apresentar uma definicdo de LA adoptada por uma organizagéo de
caris civil de forma a comparar com as adoptadas pelas organizagbes militares.

%Uma LA resulta da implementacdo de uma accdo correctiva levando a uma melhoria das
capacidades.

*O conhecimento adquirido pelo nivel correspondente, extraido através da anélise de experiéncias em
operacdes e exercicios que possam servir para melhorar a organizagado, preparagdo e emprego do
exercito.

®Conhecimento ou compreensdo obtida através da experiéncia. A experiéncia podera ser positiva
num teste ou missao bem sucedidos, ou negativa num mal entendido ou falha. Uma licdo devera ser
significativa para o desenrolar das operagdes; valida por se provar correcta; e aplicavel, através da
qual se possa reduzir o erro ou falha no processo de decisdo, ou mesmo reforgar as boas praticas.
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empresas se inserem muda tao rapidamente, que estas deverdo estar aptas a se adaptarem
a essas mudancas. “As mudancgas tornaram-se regra geral, e a estabilidade a excepg¢do”.
(Simons, 1996, p.330)

Robbins in Camara, Guerra e Rodrigues (2001, p.209) define quatro causas principais para
a mudanca® organizacional, dividindo-as em dois grandes grupos: - as de natureza
intrinseca e as de natureza extrinseca. Assim, as causas para a mudanga seriam: - a
natureza da forca de trabalho; as novas tecnologias; os choques economicos e a
globalizagao e concorréncia.

Como se pode constatar, as mudangas que ocorrem no meio em que as organizagdes se
inserem tém repercussdées nas mesmas. A seguinte figura ilustra o impacto que as

mudangas ambientais tém nos processos das organizagoes.

Mudangas no ambiente Mudang¢as nos processos
organizacional organizacionais
Mais conhecimento JTomada do decisio:
mass frequenis
¢ Mals efectiva Implementacao da

Mais complexa decisﬁo:

Mais tecnoelogia de Mais rapida

infermacao

Mais tecnelogia de
fornecimento

v J, Aquisicao de
—— informacao:

Continua
Maior complexidade Mais global

Aumento da turbuléncia

Figura 1 - Quadro de reaccao das organizagbes as mudancas

O ambiente é de tal forma rapidamente mutavel, que as organizacdes tém de ser capazes
de aprender para poder realizar a sua prépria mudanga, garantindo assim a sua
sobrevivéncia no mercado. (Cunha et al, 2004, p.584) “As organizagcbes que aprendem
(learning organizations) sdo organizagbées que procuram mudar continuamente (...) de modo

a satisfazer as necessidades presentes e futuras dos clientes. (Simons, 1996, p.320)

® No que se refere & natureza da forga de trabalho, o autor, defende que existe uma mudanga na
escala de valores das diferentes geracdes que compdem a empresa. Concluiu que os trabalhadores
com mais de 50 anos sdo leais ao seu patrdo, que os que se encontram na casa dos 40 sao leais a si
proprios e que 0s jovens tendem para serem leais a sua carreira.

As novas tecnologias tiveram grande impacto nas organizagdes que as adoptaram, pois provocam
alteragcdes ao nivel das aptidées dos empregados, nas actividades quotidianas dos gestores e nas
capacidades das empresas responderem as necessidades.

Os choques econdmicos sdo um factor de mudancga para as organizagbes, uma vez que afectam a
economia em geral, pese embora mais para uns que para outros. As transformacdes que a economia
mundial tem sofrido, forcam os paises a criarem estratégias de desenvolvimento. (Girdo et al , 2006,
p-8)

Por fim, um factor de mudan¢a muito importante, segundo o autor, é a globalizagao e a concorréncia.
Isto significa que a concorréncia pode surgir de todo o lado, e apenas sobrevivem aqueles que
conseguirem dar resposta a concorréncia ou antecipar-se-lhe.
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A este processo da-se o nome de aprendizagem organizacional. Entende-se por
aprendizagem organizacional, a capacidade ou conjunto de processos internos, que mantém
ou melhoram o desempenho baseado na experiéncia, cuja operacionalizagdo envolve a
aquisicao, disseminacao e utilizacdo de conhecimento. (DiBella et al in Cunha et al, 2004,
p.584)

A aprendizagem é uma ferramenta que permite as organizagdes responder de forma eficaz
as necessidades criadas pelo meio em que se inserem, levando a que sejam delineadas

estratégias que permitam as mesmas aprender, mais € melhor.

1.3 AS ORGANIZACOES NUM AMBIENTE DE MUDANGA

As mudangas nas esferas de acgdo das organizagdes, exigem-lhes maior produtividade,
maior competitividade, levando-as a procurarem novas formas de criar valor a partir dos
seus activos. A cada dia que passa, 0 sucesso de uma empresa depende cada vez mais da
capacidade que os funcionarios tém para aprender e usar os seus conhecimentos, bem
como da capacidade da empresa em transformar o conhecimento individual, a sabedoria

corporativa em valor. (Sveiby apud Girao et al, 2006, p.13)

O conhecimento quando bem gerido pode conduzir a um aumento da eficiéncia, a redugao
de custos e desperdicios, bem como facilitar a tomada de decisdo. Contudo, € necessario
um ambiente propicio a aprendizagem e a criagdo de uma memoria organizacional para que
o conhecimento se transforme em valor. A existéncia de uma memdria organizacional

permite a utilizacao, disseminacao e partilha de informacao. (Girao, 2006, p.14)

“Uma das melhores formas de se aumentar a memdria organizacional € com o acumulo de
Licbes Aprendidas (LA). O registo e a disseminacao de Licées Aprendidas fazem com que
as pessoas da organizacdo aprendam com ela e recupere a memoria organizacional para
dar suporte as decisées no presente e no futuro. As informagbes sobre boas (ou mal
sucedidas) praticas adoptadas no passado sdo primordiais para a organizagcdo no futuro,
evitando a repeticdo de erros e a reinvencdo da roda” (Stewart apud Giréo et al, 2006, p.15)

Davenport e Prusak in Girdo et al, (2006, p.15), defendem que o valor do conhecimento é
tanto maior quanto for a sua acessibilidade, pois € muito comum resolver um problema,

partindo do zero, desperdigando esforgos pela nao partilha de experiéncias.

As LA sao uma ferramenta importante para a gestdo do Conhecimento, através das quais
pode ser facilmente acedido, evitando a duplicacao de esforgos e facilitando o processo de
partilha de conhecimento. (Girdo, 2006:9)

Contudo, associado ao processo de LA, deve estar um meio que facilite o acesso a
informagéo, que permita a interac¢ao entre os utilizadores e que garanta uma actualizagao
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do conhecimento. (Turban, Mclean e Wetherbe, apud Girdo et al, 2006, p.45) E necessario
um sistema que possibilite a filtragem e a disseminagéo de LA. Para facilitar a disseminacéao
de LA devera existir um sistema informatico que permita a procura por catalogagao. (Girao,
2006, p.45)

Existem sistemas informaticos capazes de facilitar todo o processo de disseminacao, e
acesso por parte dos utilizadores as LA, a que vulgarmente chamamos de Base de dados
(BD).

1.4 BASES DE DADOS

O ser humano sempre sentiu a necessidade de armazenar a informacdo para mais tarde
poder aceder a ela. Por mais primitivas que sejam as organiza¢des, as suas estruturas
apresentam sempre esta necessidade. (Nunes, 1993, p.19)

“As Bases de Dados sao, hoje em dia, um dos instrumentos mais utilizados em qualquer
organizagdo, facilitando as actividades de gestdo e de planeamento inerentes a
administragdo.” (Nunes, 1993, p.19)

“

Existem varias definicbes de BD. Date (1994, p.2), define uma BD como sendo — “..its

essentially nothing more than a computerized record-keeping system. (...) in other words, it’s

”

a repository for a collection of computerized data files’.” O mesmo autor refere que o
utilizador da BD podera efectuar varias tarefas, incluindo as seguintes: - introduzir novos
dados em ficheiros vazios; introduzir novos dados em ficheiros ja existentes; apagar dados
de ficheiros existentes; retirar ficheiros vazios da BD, etc. Segundo o0 mesmo autor, os

sistemas de BD podem ser de apenas um unico utilizador ou varios utilizadores.

A evolugéo da informatica nas ultimas décadas tem levado a criagdo de novos materiais,
tanto a nivel do software, como hardware. “In the past few years, advances in technology
have been leading to exciting new applications of database systems ... database technology
is used in controlling industrial and manufacturing process.®” (Elmasri, Navathe, 2003, p.3)

Os autores Elmasri e Navathe (2003, p.15) defendem que, para se poder enunciar as
vantagens dos sistemas de BD, é necessério distinguir se os sistemas sdo para um unico
utilizador ou para varios utilizadores. Referimo-nos de seguida as vantagens dos sistemas
unipessoais. Com estes sistemas deixa de ser necessario carregar grandes volumes de
papel, podendo ter a informagao compactada. Por outro lado, a rapidez com que podemos
alterar os dados nestes sistemas € muito superior ao que seria através do papel. O acesso a

"N&o é mais que um sistema de gravacdo computorizado (...) por outras palavras, é um repositorio de
ficheiros de dados informaticos (Tradugéo da responsabilidade do autor)

8 Os avancos verificados ao nivel tecnoldgico, tem conduzido para novas aplicagées de sistemas de
BD... a tecnologia é usada no controlo organizacional e no processo de produc¢éo (Traducéo da
responsabilidade do autor).
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informagao sera também processado muito mais rapidamente. Torna-se sempre mais facil

pbr em dia a informagéo, do que em papel.

Nos sistemas de varios utilizadores, as vantagens conferidas serdo ainda maiores. Para
além das vantagens referidas para o sistema anterior, neste caso, a empresa vai poder ter
um controlo mais centralizado da informagao, uma vez que € possivel criar interacgbes entre
diferentes BD.

Existem ainda outras vantagens, para além das apresentadas, como € o caso da redugao da
duplicagcdo da informagao. Permite também aumentar o nivel de segurancga, definindo os
possiveis utilizadores. (Nunes, 1993, p.20)

O PROCESSO DE LICOES APRENDIDAS NAS OPERACOES DE RESPOSTA A CRISE Pagina 8



CAPITULO 2
SISTEMAS DE LICOES APRENDIDAS

“A Unica coisa mais dificil que introduzir
uma nova ideia na mente militar é fazer

sair uma antiga”

Liddel Hart

2.1 JOINT ANALYSIS AND LESSONS LEARNED CENTRE

O Joint Analysis and Lessons Learned Centre (JALLC) foi criado em 2004 com a finalidade
de introduzir na NATO uma estrutura metddica, capaz de tratar analises conjuntas e LA.
Prendia-se um processo continuo e facilmente compreensivo, de forma a ndo desperdicar
recursos e melhorar as capacidades da NATO. Para a criagdo deste processo foi necessario
criar uma directiva especifica: “...it was agreed that a Bi-SC Directive on Lessons Learned
was needed to implement the NATO Lessons Learned Process (NATO LL Process) in the
new NATO Command and NATO Force Structures.’” (ISLER, 2008, p. 24)

Segundo a directiva 80-6 de 2007 da NATO, este processo € considerado como sendo uma
ferramenta importante para apoiar os comandantes na tomada de decisdo, de forma a
corrigir procedimentos, bem como armazenar, melhorar e comunicar boas préaticas. O
JALLC insere-se na estrutura da NATO, nomeadamente no Allied Command for
Transformation (ACT)'°.

A missdo do JALLC' &, efectuar andlise de treinos, exercicios e experiencias,

”

estabelecendo e mantendo uma base de dados interactiva'®.

Este contribui para a melhoria das operacdes através da identificagdo de falhas nas
capacidades das forgas. Para tal, utiliza o processo de analise para assegurar a obtengao
dos factores chave (key factors) e de Ligao ldentificada (LI), sendo que quando se

considerarem apropriadas sao propostas acgées correctivas (AC)'.

°Foi acordado que era necessario uma directiva dos dois Comandos Estratégicos, sobre LA, para
implementar o processo de LA da NATO no novo Comando e estrutura da NATO. (Tradugéo da
responsabilidade do autor)

'%er Apéndice E, Figura 1.

"'Ver organizacio do JALLC em Apéndice E Figura 2.

“Traducdo da responsabilidade do autor, e disponivel na lingua original em:
http://www jallc.nato.int/mission.asp.

Informagao disponivel em: http:/www.jallc.nato.int/.
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2.1.1 PROCESSO DE LICOES APRENDIDAS

O funcionamento do SLA em utilizacao pelo JALLC é apresentado numa directiva da NATO,
denominada BI-SC DIR 80-6. Neste documento, para além de explicado o funcionamento do
SLA, sdo também apresentadas as entidades responsaveis'* pelo funcionamento do

mesmo.

Segundo o mesmo documento, o processo de LA do JALLC é constituido por seis fases. A
ordenacédo das etapas que constituem o SLA do JALLC é respectivamente a seguinte:

- Observacao;

- Andlise';

- Atribuicédo de tarefas;

- Implementag¢do e monitorizagao;

- Validac&o'®;

- Licdo Aprendida.

O processo de LA pode ser desencadeado por uma simples observagao, ou entdo a pedido
de um comandante'. As observacdes podem ser de dois tipos. A primeira é uma
observacao em bruto, e que vai requerer o desenvolvimento de novos requerimentos de
anélise' (RA). Um outro tipo de observacdo, mais pormenorizada, podera ser considerada
como sendo uma LI, podendo esta passar a fase de aprovagéao e de atribuicdo de tarefa. Ha
que ter em conta que, em muitos casos, apos a observagdao de um acontecimento individual,

a aplicacao de uma accéo correctiva (AC) podera desenvolver uma nova boa prética.

No que concerne ao processo de andlise'®, este é constituido por cinco fases, em que o que
distingue cada uma é o tipo de actividade, bem como a janela de tempo em que é realizada.
As fases do processo de analise sao as seguintes:

- Clarificar a necessidade, “Clarify the Need”, ha que identificar a necessidade de analise,
procurando entender quais os RA e estabelecendo os Objectivos de anélise® (OA). Tem
também inicio a recolha de dados nesta fase do processo.

“Consultar Apéndice A, Entidades responsaveis pelo SLA do JALLC.

1> Ver glossario.

'® Ver glossario.

""Em entrevista ao TCOR CAV Simdes de Melo, este referia que: "... um comandante pode reparar
que alguma coisa ndo esta a correr bem e pede que seja feito um estudo. O pedido podera ser
efectuado, ou junto do ACT ou do ACO.” O JALLC nao se relaciona directamente com o ACO,
embora possa actuar a pedido do ACO ao ACT. O ACO sempre que necessita de auxilio, ao nivel de
LA recorre ao ACT que o apoia através do JALLC. O ACO néo atribui tarefas ao JALLC.

'®0Objectivos estratégicos definidos pelo cliente, os quais gostaria de alcancar.

“Para apresentagcédo deste processo recorremos ao Joint Analysis Handbook (JAH) (2007), visto ser
uma publicacdo mais recente no que diz respeita a matéria da andlise (Ver Apéndice E, Figura 5).

2p NATO, mais concretamente o JALLC, define um Objectivo de Analise como sendo uma tarefa
clara, demonstravel e atingivel, que identifica a intencao do analista e do cliente. (Ver glossario)
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- Preparagéo da analise, “Analysis Preparation”, altura em que € elaborado um plano
detalhado de recolha, pesquisa, organizagdo e preparagao de dados, que podera ser antes

ou durante um exercicio.

s

- No evento, “At the Event” é feita uma recolha de dados no proprio acto, ou seja, ha uma
recolha de dados durante uma operac¢ao, um exercicio ou experiéncia.

- Anadlise no final do evento “Post-Event Analysis”, esta consiste na analise de dados depois
de um acontecimento, produzindo conclusbes desse evento podendo-se dele extrair

recomendacoes.

- Comunicar, “Reporting” os resultados dos OA, definidos no inicio do processo de andlise, e
documentar qualquer LI que se tenha obtido.

Uma vez finalizado o processo de andlise, hd que endossar, “Endorsement”, e atribuir tarefa
“Tasking’. O endossar da-se quando o comando adequado aprova uma LI e toma as acg¢oes
necessdrias para a passar para o nivel de comando superior. A tarefa ird ser atribuida ao
corpo de acgdo (CA)*' considerado pela NATO como mais indicado. Este sera a autoridade
responsavel pelo desenvolvimento do Plano de accdo® (AP) e pela AC, de acordo com o
que foi recomendado na LI.

Findada a fase do endossar e atribuicdo da tarefa, o CA vai implementar o PA, enquanto a
autoridade responsavel monitoriza e acompanha a realizagao da tarefa. A esta fase da-se o

nome de implementag¢do e monitorizagéo “implementation” and “monitoring”.

Apbés a fase anteriormente descrita, devera vir a validagdo, “validation”, sendo esta
necessaria para determinar, de acordo com o PA, se o problema inicialmente identificado foi
corrigido, podendo também ser realizada uma andlise posterior de forma a determinar se a

AC alcangou os objectivos pretendidos.

O final do processo da-se quando todas as AC, para determinada LI, sdo implementadas

com sucesso e esta se transforma numa LA pronta a ser armazenada na BD?.

2.2 CENTRO DE LECCIONES APRENDIDAS DO MANDO DE ADIESTRAMIENTO Y
DOCTRINA
A luz do que aconteceu noutros paises, a necessidade de possuir um sistema que permita

extrair LA e experiéncias, das mais variadas actividades®, nao passou despercebida ao
Exército Espanhol. A ideia de LA ndo € nova no Exército Espanhol, pois sempre se

2" Uma entidade responsavel por implementar ou facilitar a implementacdo de uma acgéo aprovada.
2 Action Plan

%Gonsultar Apéndice B, BD do JALLC.

24Desde, experiéncias histéricas, de exercicios reais e simulados, de operacdoes e de outras
actividades desenvolvidas pela UCO. (IT 02/07, 2007, p.2)
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recolheram ensinamentos de experiéncias passadas. Sentindo a necessidade de obter
ensinamentos das suas actividades, algumas Unidades, Centros e Orgaos (UCO) criaram
procedimentos internos para melhorar a sua preparacao e emprego. Isto leva a que néo
sejam aproveitados por todo o Exército os ensinamentos obtidos, uma vez que sao obtidos
internamente pelas unidades ndo sendo difundidos para as restantes. (IT02/07, 2007,

pp.1,2)

Como foi referido anteriormente, apesar de algumas unidades possuirem um procedimento
proprio para a recolha de ensinamentos, ndo existia um sistema eficaz, capaz de explorar
estes ensinamentos em todos os aspectos. Assim, em Outubro de 2006 é aprovado pelo
“Segundo jefe de Estado Mayor del Ejército de Tierra®” (SEJEME) o conceito de LA, onde
sdo estabelecidas as bases para unificar os critérios no Exército Espanhol no que refere as
LA. Em Maio de 2007 é publicado um manual de instrugédo técnica em que se apresenta o
conceito para o SLA®. (IT02/07, 2007, pp.1,2)

O Centro de LA insere-se na estrutura do “Mando de Adiestramiento y Doctrina” (MADOC) .
“GEMADOC, como responsable del proceso de LLAA del ET establecera un Centro de
Lecciones Aprendidas®®.” (IT02/07, 2007,6)

Este 6rgao sera responsavel pela direccao coordenacéo e integracdo do processo de LA do
Exército Espanhol, bem como pela manutencéo e gestao de uma BD®. (IT02/07, 2007,6)

2.2.1 PROCESSO DE LICOES APRENDIDAS

“Para que el sistema sea completo debe interactuar con otros nacionales existentes, con los
de otros ejércitos de paises de nuestro entorno y con los de las Organizaciones de
Seguridad y Defensa a las que Espafa pertenece.”® (IT02/07, 2007,14)

De acordo com a Instrugdo técnica 02/07 (2007), o processo de LA divide-se em cinco
fases, tendo cada uma destas entidades responsaveis®' pelo seu desempenho. Com base
nesta mesma publicagdo, vamos de seguida apresentar o processo de LA do Centro de
Lecciones Apreendidas del MADOC (CLAM).

#3egundo comandante do Estado Maior do exército Espanhol
%0 SLA pretende ser uma metodologia a seguir, para que a partir de experiéncias préprias ou de
outros se possam extrair e difundir LA. Tudo isto através de um processo sistematizado e optimizado.
£I7T 02/07, 2007, p.1)

Ver Apéndice E, Figura 6.
%0 GEMADOC ¢ a entidade responsavel por todo o processo de LA do Exército Espanhol e para tal
estabelece um Centro de LA.
®Consultar Apéndice C, BD do CLAM.
®para que o sistema seja completo, deve actuar com outros sistemas nacionais existentes, com os
de outros exércitos, de paises que nos rodeiam e com as organizagdes de seguranca e defesa a que
a Espanha pertence.
¥'Consultar Apéndice D, Entidades responsaveis pelo SLA do CLAM.
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A primeira fase do processo de SLA do CLAM denomina-se de Observagao/Compilacéo,
"Observacion/Recopilacion”. Nesta, ha uma recolha de experiéncias, obtidas com a
finalidade de as colocar a disposicdo da organizagcdo o mais breve possivel. As
observagoes/experiéncias podem-se realizar em qualquer lugar, a qualquer nivel, desde o
individuo até a Grande Unidade, sendo que as de pequenas unidades serdo compiladas em
unidades tipo Batalh&o®/Grupo ou superior. O inicio do processo de LA da-se com o
aparecimento de um problema ou entdo a um pedido de observacdo. Ao existirem dados
suficientes acerca de uma dada observagao, passa-se a fase da analise. Quando o MADOC
entender ser oportuno, podera enviar equipas a unidades, exercicios e treinos, para recolher

experiéncias que lhe possam interessar.

Terminada a recolha de dados, ha que fazer uma anadlise sobre os mesmos, efectuando um
estudo sistematizado sobre a experiéncia. Assim que recebida a experiéncia pelo “Punto de
Contacto®®” (POC) do SLA, este remetera para a seccdo de planeamento do UCO que
considere mais indicada para efectuar o seu estudo. Posteriormente, um responsavel pela
area em que a experiéncia recai vai efectuar o seu estudo e, caso seja encontrada uma
solugdo, e se esta se encontrar no seu nivel de competéncia, recomenda-a ao comandante
da UCO para o seu sancionamento®. Caso ndo seja encontrada a solucdo, a observagao
passara para a unidade superior, mantendo-se sempre ao seu nivel de competéncia, para
que se continue o processo de analise.

Finalizado o processo de analise, e encontrada uma solugdo para a observagdo que se
analisou, ha que sanciona-la, aprovar a solugcdo apresentada, sendo para tal necessario
comprovar a sua validade. Os comandantes a cada nivel deverdo, a partir deste momento,

realizar o controlo das medidas necessarias para que a mesma seja posta em vigor.

E de ter em consideracdo que, caso as recomendacdes possam ser aplicadas a outras
unidades ha que proceder a sua difusdo, podendo esta ser de duas formas: difusdo em
tempo real®® ou difusdo de documentos com carécter periddico extraordinario®®. Os

%A partir deste nivel, qualquer UCO podera incluir estas observacdes/experiéncias na BD das LA.
Devera ter se em conta a possivel confidencialidade destas experiéncias dado que a aplicagao
informatica néo dispde de filtros de seguranga para trabalhar na Intranet. (IT 02/07, 2007,7)

%ponto de contacto. Cada UCO devera estabelecer um POC, no seu SLA, responsavel por coordenar
0 processo. Nas pequenas unidades devera ser pessoal empenhado na 32 secgdo, sendo que nas
94randes unidades devera ser alguém da area das operagoes e planeamento. (IT 02/07, 2007,5)

Antes de sancionar a recomendagdo, o comandante devera proceder a validagcdo da mesma, de
forma a garantir que esta nao foi apenas um fruto do acaso e que é a solugdo mais adequada. Para
tal, podera pedir as unidades subordinadas que testem a recomendacdo (utilizando os meios e
unidades necessdrias para ter certeza que se adapta e que tem a capacidade de responder as
necessidades), ou entdo caso seja necessdria mais informacdo pode pedir que se realize um
qsuestionério que complemente a recomendacao. (IT 02/07, 2007,10)

%330 publicagdes difundidas através de uma aplicagdo informatica, de acordo com um formato
estabelecido. (IT 02/07, 2007,11)

®para além de difundir informacao através de aplicagbes informaticas, a MADOC ira editar
documentos referentes a LA. Estes documentos podem ter caracter variado, desde ordinario,
extraordinario e urgente.
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documentos publicados pelo MADOC deverao ser de difusao aberta, disponiveis para todos
os interessados acederem, inclusivamente, os anexos de documentos com informacdo

classificada.

O processo de LA apenas é concluido com a fase de supervisdo, “Control”. Esta, é a
confirmacao que a difusdo das LA foi efectuada para todas as unidades, e que as mesmas
LA foram introduzidas em documentos e publicagées militares adequadas®’.

¥Nas UCO, o comandante de unidade é o responsavel por garantir a aplicagio da LA dentro do seu
ambito de competéncia, fazendo-as incluir em publica¢des militares. (IT 02/07, 2007,12)
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CAPITULO 3
OPERACOES DE RESPOSTA A CRISE

“A manutencdo da paz ndo é um trabalho
para soldados, ...mas apenas um soldado
pode realiza-la.”

Dag Hammarskjold

3.1 ESPECTRO DA GUERRA

Definido por muitos como sendo um “brago de ferro”, o equilibrio de forgas provocado pela
bipolaridade vivida durante a Guerra Fria paralisou®, durante muito tempo, a accéo da
Organizagao das Nagdes Unidas (ONU). Com a queda do Muro de Berlim, a ONU passa a
accgao e define, na sua agenda para a paz, esferas de acgao, entre as quais se encontram a
diplomacia preventiva®, o restabelecimento de paz, a manutengéo de paz e a consolidagao
de paz®.

Um ano apés a aprovacgao do novo Conceito Estratégico em Roma, em 1992, o Conselho do
Atlantico Norte (NAC) declarou que a NATO estava pronta para apoiar, caso a caso,
operagdes de manutencao de paz sob os designios do Conselho de Seguranca das Nacdes
Unidas (CSNU). Na década de 90, as missdes primarias da Alianga tornaram-se a gestao de
crises e a prevencao de conflitos (Silva, 1999-2001, p. 23).

Em 1999, a NATO cria o Conceito Estratégico para a Alianga (CEA), revelando-se este
fundamental para alcangar os seus objectivos. O CEA define as potencialidades militares

%¥0s membros permanentes do Conselho de Seguranca, sdo os paises que lutaram na 22 Guerra
Mundial contra o eixo composto por Alemanha, Japao e ltalia, e que assinaram a Carta das Nagdes
em S. Francisco em 1945, que séo: Estados Unidos, Russia, Gra-Bretanha, China e Franca. Cada
pais membro do Conselho tera direito a um sé voto, e serao aceites as resolugbes do Conselho que
tiverem um total minimo de nove votos, sendo necessario que entre estes estejam os dos cinco
membros permanentes obrigatoriamente (Art?27 Carta das Nagbes Unidas). Na abstencdo de
qualquer um destes membros com poder de veto, a medida sera prejudicada. Durante o periodo da
Guerra Fria os EUA e URSS, utilizado o seu poder de veto paralisaram praticamente a accao da
ONU.

¥Através da investigagdo das causas, da tentativa de alerta atempado, do emprego preventivo da
implementacao de medidas de confianga e monitorizacao de zonas desmilitarizadas.

* Informacao disponivel nos apontamentos do IESM acerca da matéria de Operacdes de resposta a
crise.
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como sendo a base da capacidade da Alianga para a prevencdo de conflitos e gestdo de
crises*!, por intermédio da realizacdo de CRO*.

Para procurar garantir a seguranga dos Aliados e criar estabilidade nas periferias dos
mesmos, a NATO criou, ao abrigo do conceito de “Defesa Colectiva”, o Artigo 5.

O Allied Joint Publication 3.4 (AJP 3.4) define o art.®5 como: “...consider an attack from an
external enemy against one or more of them as an attack upon them all. This is known as
“Collective Defense.” The Parties will assist the Party or Parties attacked by Taking forthwith
such action, as they deem necessary, including the use of armed force, to restore and

maintain the security of the North Atlantic area™.”

O MAJ ART Silva (2001) refere que a NATO atravessa uma fase de consolidagcado de
conceitos, em que a visdo de seguranga apenas ao nivel do territério foi ultrapassada, e que
esta se apresenta cada vez mais como “agente estabilizador e garante da pacificacdo ou

nao-proliferacdo em conflitos out-of-area’.

As actividades da NATO que nao se enquadram no art®5 sao referidas como sendo “Nao
Art®5CRO, as quais passaremos a designar como CRO, “ NATO activities falling outside the
scope of Article 5 are referred to collectively as NA5CROs.” (NATO, 2005, p.1) “NA5CROs
can be described as multifunctional operations which encompass those political, military and
civil activities, initiated and executed in accordance with international law, including
international humanitarian law, contributing to conflict prevention and resolution, and crisis
management in the pursuit of declared Alliance objectives*.” (NATO, 2005, p.15) No mesmo
documento é referido que a grande diferenga entre os dois artigos é o facto de nas CRO nao
existir uma obrigagdo formal dos membros da Alianga participarem nos mesmos, ao

contrario do que acontece no caso do Art®5.

Devido ao cendrio internacional actual, a NATO sentiu necessidade de criar um novo
conceito de operacdes, as chamadas “Military Operations Other Than War” (MOOTW)*. O

*'Uma vez que existe uma definicio de crise por parte da NATO, iremos adoptar a definicdo de crise
do Tenente general Loureiro dos Santos. Segundo o mesmo, “Quando se verifica uma perturbagdo no
fluir normal das relagées entre dois ou mais actores de cena internacional com alta probabilidade do
emprego da forca (no sentido de haver perigo de guerra), encontramo-nos perante uma crise
internacional. (...) Sera internacional se os intervenientes forem actores do sistema internacional,
sera interna se o fenémeno se verificar na vida interna de um pais.” (Santos, 1982, p.101)
*Informacao disponivel nos apontamentos do Instituto de Estudos Superiores Militares (IESM) acerca
da matéria de CRO.

“Um ataque de um inimigo externo contra um ou mais membros seria considerado contra toda a
Alianga. Os membros da Alianca deveram apoiar a parte ou partes atacadas de forma a restabelecer
a seguranga na zona Norte Atlantica, mesmo sendo necessaria utilizagcdo de forgas militares.
4Opera96es multifuncionais que englobam actividades politicas, militares e civis, iniciadas e
executadas de acordo com a lei internacional, incluindo a lei humanitaria internacional, para contribuir
para a prevengao e resolugdo de conflitos e gestdo de crises na prossecucao dos objectivos da
Alianca.

0 AJP-01 define as MOOTW como um largo espectro de actividades em que as capacidades
militares sao utilizadas para fins diferentes das operacdes de combate em larga escala, normalmente
associadas a guerra
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AJP-01 estabelece que podem ser utilizadas forgas militares para estabilizar e resolver
conflitos, antes de escalarem para guerra, assim como promover a paz e apoiar as

autoridades, se for possivel sem recorrer ao combate. (Silva, 2001, p. 24)

Como foi ja referido anteriormente, o uso de forgas militares ndo se aplica apenas a
situagdes de guerra, sendo que se assume cada vez mais importante para o comprimento
de missdes de resposta a crise e para missdes de interesse publico. Uma vez que, as
operacdes ao abrigo do Artigo5 e do Nao-Artigo5° ndo se enquadram nas operagoes de
combate®®, ha que as contextualizar no espectro da guerra. Iremos recorrer & figura seguinte
como forma de explicar onde se enquadram as CRO no espectro da guerra.

! !
PAZ : CRISE ! GUERRA
; !
i Missoes Nacionais de :
< Interesse Publico >
) T
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Figura 2 - Espectro das operacdes

Uma crise*’ tem origem num conflito de interesses entre actores, em que um tenta coagir o
outro pela ameaga da forga, a que podemos designar de desafio. Quando os interesses em
jogo sao importantes para ambas as partes podemos ter, por parte do actor ameagado, uma
intencdo de resistir*®. Esta resisténcia vai provocar accdes de dissuasdo de forma a
persuadir 0 adversario de prosseguir com a ameaga, 0 que, acontecendo, faz com que a
crise cesse, mas caso contrario, vai provocar uma radicalizacdo do comportamento do

conflito, provocando um conjunto de “ paradas e respostas”, a que chamamos de
confrontacdo. O objectivo da confrontacédo é fazer com que a outra parte recue na intencéao
de partir para a guerra. As consequéncias podem ser de trés tipos: a guerra, 0 compromisso

ou a capitulagdo de uma das partes. (Santos, 1982, pp. 101-106)

*®Inclui Operagboes Ofensivas, Defensivas, Retrégradas, Transicdo, Aeromoveis, Aerotransportadas,
Anfibias, Informagédo e em Ambientes Especificos. (Regulamento Campanha Operacées, 2005, p.2-
11)

*"Para efeito deste trabalho foi anteriormente adoptada a definicdo de crise do General Loureiro dos
Santos.

*B“A resisténcia pode ser imediata e brutal mas também pode ser matizada e difusa” (Santos, 1982,

p.105)
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A NATO, ao abrigo do Artigo5 e do N&ao-Artigo5, pode realizar operagdes em todo o
espectro da guerra. O Artigo5 permite-lhe intervir numa situagdo de guerra, agindo
parcialmente em funcdo de um dos actores em conflito, de forma a restabelecer a
estabilidade e segurancga regional. Com o consentimento mutuo das partes procura mediar o
conflito entre estas, regendo-se por um critério de imparcialidade. Este vai ser proporcional
ao nivel de consentimento das partes, ou seja, sempre que haja parcialidade para uma das
forgcas, a tendéncia € para que deixe de existir consentimento por parte da contraria.

3.2 TIPOLOGIA DAS OPERACOES DE RESPOSTA A CRISE

Para a realizagdo deste subcapitulo iremos recorrer ao Regulamento de Campanha
Operagdes, visto ser o manual de doutrina adoptado pelo Exército Portugués. A referida
obra contempla que as CRO se dividem em dois grandes grupos, e que cada um apresenta
por sua vez operacdes diversificadas. E de salientar que o vasto nimero destas operagées
condiciona o estudo das mesmas, sendo que para efeito de estudo apenas iremos
aprofundar aquelas que consideramos mais importantes*. Assim, as CRO se dividem-se

em:
a. Operacoes de Apoio a Paz (PSO).

1) Manutencao da Paz (Peacekeeping — PK);

2) Imposicao da Paz (Peace Enforcement — PE);

3) Prevencao de Conflitos (Conflict Prevention — CP);

(1)
(2)
(3)
(4) Restabelecimento da Paz (Peacemaking — PM);
(5) Consolidacao da Paz (Peace Building — PB);

(6)

6) Operacoes Humanitarias (Humanitarian Operations — HO).
b. Outras Operacoes e Tarefas de Resposta a Crises.

(1) Apoio as Operagcdes Humanitarias.
(a) Assisténcia a Deslocados e Refugiados;
(b) Operacdes Humanitarias (fora do ambito das PSO).
(2) Apoio a Assisténcia a Desastres;
(3) Busca e Salvamento (SAR);
(4) Apoio a Operagbdes de Evacuacao de Nao-Combatentes (NEO);
(5) Operagoes de Extracgao;
(6) Apoio as Autoridades Civis;
(7)

7) Imposicao de Sangdes e Embargos.

0 grau de importancia que por nés foi considerado, reporta-se ao facto de serem estas as
operacdes que ao longo das ultimas décadas o Exército Portugués tem vindo a desempenhar.
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Definidas como operagdes multifuncionais conduzidas imparcialmente, as PSO envolvem
forcas militares e agéncias diplomaticas, com a finalidade de atingir um acordo politico de
longo prazo. Tém em vista a criagdo de condigbes de seguranga para que as agéncias civis

possam reconstruir as infra-estruturas necessarias, que permitam uma paz auto sustentada.

As PK decorrem de acordos entre as partes beligerantes, em que existe consentimento
mutuo podendo, por vezes, ser a pedido das mesmas. Estas operagdes sdao conduzidas no
intuito de “monitorizar e facilitar a implementacdo de um acordo de paz’. O recurso as forcas

militares para o cumprimento da missao € o minimo possivel.

Uma PE é por natureza uma operagao coerciva, em que 0 consentimento por ambas as
partes no conflito ndo foi ainda alcangado ou é ainda incerto. O seu objectivo pode ser
variado, podendo ir desde a manutencao ou restabelecimento da paz até a imposi¢do de
termos especificos de um mandato. Tenta-se com estas operagdes persuadir o inimigo (IN),
nao destrui-lo.

Por sua vez, as CP abrangem um vasto leque de actividades, desde as iniciativas
diplomaticas passando pelo empenhamento de forgas, com a finalidade de prevenir ou
conter disputas que possam dar origem a uma situagéo de conflito armado.

No que concerne as PM, estas englobam todo o tipo de actividades diplomaticas assim que
se inicia um conflito. Tém por finalidade alcangar um cessar-fogo ou caso possivel, um
rapido acordo de paz. Relativamente ao empenhamento de for¢as militares, o mesmo pode
ser através do envolvimento de meios militares, ou apenas de apoio de Estado Maior (EM) e

planeamento.

Em relacdo a PB, sdo englobadas todo o tipo de acgbes que visam o apoio de medidas
politicas, econémicas sociais e militares, tendo como objectivo solidificar acordos politicos,
bem como diminuir possiveis causas de conflito. Procuram criar uma situagdo de paz,
embora fragil, e contribuir para uma estabilidade duradoura através do incentivo para a
reconciliagdo das partes. O emprego de forgas militares € exclusivamente destinado a criar
condi¢cdes para que as agéncias civis possam efectuar o seu trabalho.

Por sua vez, a finalidade das HO ¢é aliviar o sofrimento humano das populagcbées que se
vejam envolvidas num conflito. O emprego de forcas militares € destinado a apoiar as

organizacoes civis especializadas no auxilio das popula¢des carenciadas.
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3.3 HISTORIAL DO EXERCITO PORTUGUES NAS OPERACOES DE RESPOSTA A CRISE

A participagdo militar portuguesa em CRO conheceu ao longo das duas ultimas décadas
variadissimos TO*. Actuou sob o comando de forcas multinacionais em operacdes levadas
a cabo sobre a égide de varias organizagdes, sendo as mais significativas: a NATO, a ONU,
e a UE. As participacoes militares sobre a alcada da NATO foram aquelas que envolveram o
emprego de maior numero de homens, e se prolongaram mais ao longo do tempo, e
portanto serdo as que, para o assunto a ser tratado neste tema, se revestem de maior

importancia®'.

Assim, neste capitulo iremos apresentar, de uma forma bastante sucinta, as participacdes
militares portuguesas, nomeadamente na Bosnia-herzegovina, no Kosovo, no Afeganistao e
no Libano, e para tal iremos recorrer a um estudo realizado pela Fundagado Mario Soares
(FMS) (2006).

3.3.1 BOsSNIA-HERZEGOVINA

O desequilibrio geopolitico que se verificou, uma vez mais, com a queda do muro de Berlim,
teve repercussdes penosas nos paises de Leste. A situagao vivida na Bésnia-herzegovina
no inicio da década de 90 do século passado ndao passou despercebida aos olhos da
comunidade internacional. A presenca de forcas militares, sobre a égide da NATO no TO,
tem procurado, nas duas ultimas décadas, criar condicbes para que seja possivel uma paz
duradoira e auto-sustentavel, forcas essas, que vém sendo reestruturadas® consoante as
necessidades, nomeadamente no que diz respeito ao emprego da forca e consentimento
pelas partes.

A participacao das forgas militares portuguesas foi sempre uma constante no TO da Bésnia,
pese embora tenha sofrido algumas alteragdes relativamente a sua missao e constituicao.
Portugal contribuiu em 1996, para a operacdo IFOR com: um Batalhdo de Infantaria
Aerotransportado® (2° BIAT), integrado numa Brigada ltaliana; um Destacamento de

%A participacdo portuguesa abrange trés continentes, no ambito das CRO, indo desde Africa (caso
de Angola e Mogambique), passando pela Europa (com a participagdo na Bosnia-Herzegovina e no
Kosovo), terminando na Asia (nomeadamente em Timor, Afeganistao e Libano). (FMS, 2005, pp.184-
198)

*'Verifica-se que as operagdes desenvolvidas no ambito da NATO tém tido maior durabilidade, ou
seja, torna-se mais facil neste tipo de operagdes verificar os resultados de uma possivel licao
identificada que se torna aprendida.

°’Em 1995 a forga denominava-se de IFOR. Em 1996, o CSNU decide alterar o mandato da forca e
dar inicio a outra operagdo, a qual passa a denominar de SFOR (Joint Guard), com o objectivo de
estabilizar aquilo que a IFOR tinha ja alcangado. A partir do ano de 2000 e 2003 as for¢cas NATO vao
sendo sucessivamente reestruturadas devido a uma menor necessidade de envolvimento de meios
militares. Em 2004 a operagéo transita da NATO para a UE, e passa a denominar-se ALTHEA. (FMS,
2005, pp.187-189)

%30 2°BIAT recebeu uma area de responsabilidade para conduzir a sua actividade operacional. A sua
missao era: “impedir o acesso de pessoal armado a zona de separacéo entre as facgées em conflito;
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Ligagao para o Quartel General (QG) da Brigada italiana; um Destacamento de Apoio de
Servigos (DAS); e elementos para o QG/IFOR. A partir de 2000, as forgas portuguesas
passaram a constituir-se como a Reserva Operacional Terrestre do Comandante da
SFOR®. Em 2003, Portugal passou a integrar um “Multinational Battle Group” (MNBG) em
parceria com a Polénia, voltando a conduzir operagdes no terreno com responsabilidades
numa area de operagodes atribuida. A participagdo portuguesa deu-se no ambito de uma
operagao de imposi¢ao de paz.

3.3.2 Kosovo

“A década de noventa do século passado caracterizou-se por uma permanente falta de
entendimento institucional entre as autoridades Kosovares e o poder central de Belgrado.”

Em 1998, a Sérvia intervém militarmente no Kosovo numa tentativa de proteger a minoria
sérvia, depois de acc¢des militares por parte do Exército de Libertagdo do Kosovo (UCK)
sobre a mesma. Milhares de pessoas puseram-se em fuga, procurando abrigo junto as
fronteiras da Albania e da Macedonia, criando uma crise humanitaria sem precedentes.
Apbs vérias tentativas falhadas® de resolucdo do diferendo entre as partes, em 1999,
surgem dois documentos® que viabilizam a paz. Assim, com a intervencéo da forca KFOR,
estavam criadas as condicdes para a NATO® poder intervir no Kosovo. Desde Julho de
1999, que Portugal contribuiu com efectivos para a constituigdo das for¢gas multinacionais
presentes no teatro do Kosovo®. As FND integraram os Quartéis-generais da KFOR e da
Brigada ltaliana, estas constituiram também um Destacamento de Operagdes Especiais
(DOE), bem como uma unidade de escaldao Batalhdo. O Batalhdo tinha uma area de
responsabilidade e a sua missdo consistia em estabelecer presenga em toda a area de
responsabilidade, verificando e impondo, caso necessario, todos os acordos assinados.
Tinham ainda a missao de garantir a liberdade de movimentos em toda a area, bem como
cooperar com a United Nations Mission in Kosovo. Esta missao enquadrava-se no ambito
das operacgdes de Imposi¢éo de paz.

garantir a seqguranga ao longo do itinerario que liga Saravejo a Gorazde; controlar o posicionamento
das partes ao longo da linha de separacao inter-étnica; e, finalmente, monitorizar e controlar os
acantonamentos de tropas e desmobilizados”. (FMS, 2005, p.188)

**A sua missao era: “estar pronta para, a ordem, ser empenhada em qualquer area do TO da Bdsnia-
Herzegovina, em reforgo das Divisées Multinacionais”. (Fundac¢ao Mario Soares, 2005, 188)

*Entre as quais: “...vdrias conversagoes, acordos de cessar-fogo e uma missdo da OSCE...” (FMS,
2005, p. 191)

0 Military Technical Agreement (MTA), no qual os sérvios se comprometiam a retirar o seu
dispositivo para fora das fronteiras do Kosovo, e a resolugédo 1244 do CSNU na qual mandatava a
NATO para desmilitarizar as for¢gas do UCK bem como assegurar a liberdade de movimentos dentro
do territério. (FMS, 2005, p.191)

*’Mandatada pela ONU. (FMS, 2005, p.191)

*®Em Maio de 2001 foi interrompida a participagdo portuguesa no Kosovo, para que o Exército
Portugués pudesse dar resposta as necessidades criadas pelo processo de independéncia de Timor-
Leste. (FMS, 2005, p.191)

O PROCESSO DE LICOES APRENDIDAS NAS OPERACOES DE RESPOSTA A CRISE Pagina 21



Capitulo 3 — Operacées de Resposta a Crise

Em 2005, devido a novos desafios operacionais, esta missdo passou a ter novos contornos.
A forca portuguesa passava agora a constituir-se como a reserva tactica do Comandante da
KFOR.

3.3.3 AFEGANISTAO

Como forma de responder aos atentados de 11 de Setembro de 2001, uma coligagdo entre
os EUA e Inglaterra iniciou uma operagao militar com a finalidade de acabar com presenca
de facgbes extremistas™ no Afeganistdo. Findada a intervencdo militar era necessaria a
intervencdo de uma forca multinacional que garantisse uma politica neutral, de forma a
efectuar uma transicado do poder Afegéo de forma livre e justa. Uma vez mais verificou-se a
participacdo de forcas militares portuguesas neste TO. Assim, em Fevereiro de 2006, um
Destacamento Sanitario, constituido por trés militares, integra o 16° Regimento Sanitario
Inglés. Apos a participagdo de varios militares portugueses na ISAF, em 2005, o Exército
Portugués passou a integrar a ISAF VIII. Esta era constituida por uma unidade de escaldo
companhia de Atiradores®®, elementos para o comando do aeroporto e elementos para o
Quartel-general da ISAF. Uma vez mais, a participagdo portuguesa enquadrava-se numa
operagao de imposi¢ao de paz

3.3.4 LiBANO

Na sequéncia das Resolugdes do Conselho de Seguranca das Nagdes Unidas n® 425 e 426
de 19 de Margo de 1978, foi criada a United Nations Interim Force in Lebanon (UNIFIL),
numa tentativa de garantir a retirada de Israel do territério do Libano e implementar a paz e
seguranca internacionais®’. Na sequéncia dos acontecimentos ocorridos em 2006, o
Conselho Superior das Nagdes Unidas decidiu aumentar os efectivos da forga®.

O Exército Portugués iniciou a sua participacao no ambito da UNIFIL desde 2006, com uma
Unidade de Engenharia® e elementos para o QG da UNIFIL*. Foram j& projectadas trés
unidades de engenharia®® para o Libano, com um periodo de duracéo de seis meses.

**Referimo-nos nomeadamente aos Taliba.

°As unidades iniciais que guarneceram esta companhia eram unidades de Comandos. Esta
Companbhia tinha a missao de Quick Reaction Force. (FMS, 2005, p.195)

®'Tinham também a finalidade de auxiliar 0 Governo do Libano a exercer a sua autoridade na area.
Informagéo disponivel em: http://www.presidencia.pt/comandantesupremo/?idc=336.

2 Através da Resolucédo n? 1701 de 11 de Agosto. Nesta resolugdo foram adicionadas as seguintes
tarefas: “Monitorizar a cessagdo das hostilidades; Acompanhar e apoiar as Forgcas Armadas do
Libano na sua projecgdo para o Sul do Libano; Auxiliar e assegurar o apoio humanitario as
populagdes civis bem como o regresso seguro e voluntario dos deslocados; Apoiar a Forgcas Armadas
Libanesas no estabelecimento de uma zona livre de pessoal armado e de meios e armamento, a
excepcao dos pertencentes ao Governo do Libano e a UNIFIL, entre a “Blue Line” e o rio Litani;
Apoiar o Governo do Libano, a seu pedido, na seguranga das fronteiras para prevenir a entrada nao
autorizada pelo Governo do Libano de armamento ou material relacionado ” Informacao disponivel
em: http://www.presidencia.pt/comandantesupremo/?idc=336

A unidade de engenharia era composta por 141 militares. Informagdo disponivel em:
http://www.presidencia.pt/comandantesupremo/?idc=337
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A missao da FND é executar trabalhos de apoio geral de Engenharia, apoiar a mobilidade e
a sobrevivéncia dentro da sua é&rea de responsabilidade, contribuindo para o
desenvolvimento de infra-estruturas no Libano no ambito da missdo da UNIFIL®,

3.4 As LICOES APRENDIDAS APLICADAS AS OPERACOES DE RESPOSTA A CRISE

Pese embora ndo se pretenda fazer um estudo exaustivo acerca do impacto que as LA
poderdo ter na conducdo de CRO, parece importante referir os dominios®” onde estas
poderdao gerar mudancas. Para tal iremos, basear-nos num estudo, ja referido
anteriormente, realizado pela FMS (2006), referente as participacées portuguesas em
Operacoes de Apoio a Paz.

As PSO vieram sensibilizar a Instituicdo Militar para a importancia da recolha e
sistematizacao de LA, como forma de produzir ensinamentos, em &reas que nao havia

doutrina nacional.

A participagao portuguesa em PSO tem conduzido a produgado de ensinamentos, que se tém
reflectido nos mais diversos campos. Estes ensinamentos, segundo o estudo da Fundacao
Mario Soares, provocam mudangas na Instituicdo Militar em trés dominios, a saber: no

cognitivo, no fisico e no externo.

Entende-se por cognitivo 0 dominio onde imperam as percepgdes, e onde sdo tomadas as
decisbes. Aqui inserem-se as LA, a Doutrina, a Instrugéo e Treino, a Lideranga, a Tactica, a
Actuacgao no TO, a Experiéncia, o Espirito de Misséo e factores de ordem Psicolégica.

No dominio fisico, sdo referidos factores que possam causar repercussoes efectivas nas
estruturas permanentes da Instituicao Militar. Nesta area, as alteragdes tanto podem ser ao
nivel das estruturas das FND, como da propria estrutura das Forcas Armadas,
nomeadamente nas areas do Pessoal, Equipamento e da Logistica.

Por ultimo, no que se refere ao dominio externo, podemos referir que este abrange as

interacgdes da Instituicdo Militar com a sociedade e o ambiente em que esta se encere.

Nao existem mudancas as quais nao se possam retirar LA. Por sua vez, a implementacao
de uma LA vai dar origem a mais mudancgas e consequentemente a novas LA, geradas por

essas mudancas, procurando refinar os procedimentos.

®Cinco militares portugueses foram empenhados para guarnecerem o Quartel-general da UNIFIL.
Informagéo disponivel em: http://www.presidencia.pt/comandantesupremo/?idc=337

*Foram empenhadas entre Novembro de 2006 e Maio de 2007 aUnEng1 da Brigada Mecanizada;
entre Maio e Novembro de 2007 aUnEng2 do Regimento de Engenharia n® 1e desde Novembro de
2007 a UnEng3 do Regimento de Engenharia n? 3. Informacdo disponivel em:
http://www.presidencia.pt/comandantesupremo/?idc=337

% Informacao disponivel em: http://www.presidencia.pt/comandantesupremo/?idc=334

”Consultar ANEXO X (Impacto das LA nas PSO)
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Uma vez identificadas as areas em que as LA poderao ter impacto, na conducdo de CRO,
poder-se-a fazer uma comparagao com a perspectiva da NATO no que diz respeito as areas

afectadas pelas LA.

Assim, o JALLC, através do Joint Analysis Handbook (JAH) (2007), identifica oito areas
onde uma LA pode fazer sentir o seu efeito directamente. Correntemente é utilizada a
mneménica DOTMLPF-I para identificar tais areas. As letras significam respectivamente o
seguinte: Doutrina “Doctrine”, Organizagdo “Organization’, Treino “Training’, Material
“Materiel”, Lideranca “Leadership’, Pessoal “Personnel’, Instalacdes “Facilities” e

Interoperabilidade “Interoperability”.
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CAPITULO 4
METODOLOGIA

4.1 QUESTOES DE INVESTIGACAO

Uma vez langcado o desafio de estudo de determinado tema ha que extrair dele um
problema. Santos (2005, p.14) refere que o tema néo é dado pela entidade que encomenda
o estudo, mas que este advém de um trabalho especifico, podendo mesmo dizer-se que o
problema constroi-se. Estes podem ser bons ou maus problemas. Os maus problemas
desorientam os investigadores, enquanto os bons sdo a resposta que queremos atingir. “
(...) um problema pode parecer interessante em si...mas nao ser um bom problema
cientifico (...)” (Santos, 2005, pp.16,17) Segundo o mesmo autor, para se alcangar um bom
problema é necessario que este retina um conjunto de condicdes, sendo elas: - clareza®®,
pertinéncia®, fecundidade’ e operacionalizabilidade’'. Refere também que para a produgao

do problema s&o necessérias oito etapas’>.

Assim, apdés o cumprimento das etapas referidas anteriormente, a questdo a qual
pretendemos responder € a seguinte: “Qual a necessidade de integrar um SLA na estrutura
do Exército Portugués para apoiar na condugdo de CRO?”

A partir desta questéo centra formulamos as seguintes questdes derivadas:

Q1 — Serd necessario reformular a forma como Exército Portugués tem recolhido
ensinamentos das CRO que tem desempenhado?

Q2 — Que instrumentos implementar para apoiar a recolha de experiéncias do Exército
Portugués na condugéao de CRO?

%A interrogacdo devera ser bem formulada, para que possa ser compreendida por qualquer
investigador da area cientifica a que pertence. (Santos, 2005, p.14)

**Devera ser uma interrogacio a qual interessa dar uma resposta. (Santos, 2005, p.15)

"Desta interrogacao sao esperados resultados cientificos relevantes. (Santos, 2005, p.16)

""Da sua resposta podera ser construido um protocolo cientifico de resolugao. (Santos, 2005, p.16)
) primeira etapa € o reconhecimento de uma curiosidade, da falta de explicagao para determinado
facto através das teorias existentes. De seguida da-se a chamada fase exploratéria onde o
investigador vai efectuar leituras e observagdo. Segue-se o momento em que é formulado o
problema, o verdadeiro ponto de partida para a investigacdo no terreno. Uma vez formulado o
problema ha que escolher qual o instrumento a utilizar para a recolha de dados. Em consequéncia da
aplicagao dos instrumentos, vao ser analisados os primeiros dados recolhidos. Tendo em conta os
resultados obtidos anteriormente, e caso estes ndo sejam os esperados, ha que reformular o
problema, tendo em conta os resultados provisérios. Em fungéo da reformulacdo do problema podera
haver a necessidade de reorientar o trabalho de terreno. (Santos, 2005, pp.17-18)
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Na tentativa de encontrar respostas para as questdes anteriormente formuladas, recorremos
a metodologia cientifica. Em consequéncia desta, foram formuladas hip6teses, que mais nao
sdo, que uma antevisdo da relacdo entre o fendmeno e a explicagdo. “ A organizagao de
uma investigacdo em torno de hipdteses de trabalho constitui a melhor forma de a conduzir
com ordem e rigor (...)” (Quivy & Campenhoudt, 1992, p.119) A realizagdo do trabalho de
investigacao cientifica consistira , de facto, em testar as hipo6teses, confrontando-as com os
dados recolhidos através da observagao. (Quivy & Campenhoudt, 1992, p.120)

Assim, neste contexto, equacionamos as seguintes hipoteses orientadoras para cada uma
das questdes derivadas:

Para a Q1 levantaram-se as seguintes hipoéteses:

H1 — Os resultados bastante satisfatérios que as forgas portuguesas tém apresentado ao
longo das duas ultimas décadas, na conducdo de CRO, levam a crer que estejam ja

implementados instrumentos que permitam recolher, analisar e difundir experiéncias.

H2 — A duplicacdo de erros, bem como a ndo utilizacdo de ensinamentos obtidos, indicam
que € necessario introduzir um instrumento que permita fazer a recolha, andlise e

disseminacao das experiéncias.
Para a Q2 foram levantadas as seguintes hipo6teses:

H1 — O Exército Portugués devera tornar-se uma “Learning Organization”, fazendo o retorno

das experiencias transformando-as em conhecimento.

H2 — O Exército devera manter os procedimentos adoptados até 0 momento, visto os bons
resultados obtidos, dispondo os conhecimentos obtidos com o retorno das experiéncias
numa BD permitindo a todos os interessados o facil acesso.

4.2 PERTINENCIA DO ESTUDO

O objectivo deste estudo teve por origem o levantamento de um problema ao qual ndo era
possivel tratar.

Depois de proposto o tema “O processo de LA nas Operagbes de Resposta a crise”, foi
necessario extrair um problema. O problema produzido a partir do tema proposto foi: “Qual a
necessidade de implementagcdo de um SLA no Exército Portugués: proposta de um modelo
a adoptar’. Do problema central extraido foram produzidas algumas questdes derivadas e
levantadas algumas hipéteses para responder a essas questdes. Contudo, durante as fases
de producgéao do problema verificamos que este nao era viavel, pois nao reunia as condicoes

necessarias.

O PROCESSO DE LICOES APRENDIDAS NAS OPERACOES DE RESPOSTA A CRISE Pagina 26



Capitulo 4 — Metodologia

Assim, sentiu-se a necessidade de o reformular, e adoptou-se como problema central a
primeira pergunta derivada do problema anterior, ou seja, “Qual a necessidade de integrar
um Sistema de Ligbes Aprendidas na estrutura do Exército Portugués para apoiar na
conducéao de Operacbes de Resposta a Crise?”.

Este problema para além de tentar possuir todas as caracteristicas de um bom problema,
tentou-se que este fosse pertinente. Assim, a sua investigagéo tornou-se pertinente pelos
seguintes factores:

- Para poder servir como base para outros estudos que possam vi a ser realizados. Como
qualquer boa arquitectura, ndo se pode construir uma boa casa se ndo se possuirem bons
alicerces. A escassez de recursos que o Exército Portugués possui, ndao permite que se

desperdicem os mesmos em ac¢des que nao acrescentam valor a instituicao;

- Ap6s uma primeira pesquisa sobre as LA no Exército, foi encontrado um artigo no Jornal
Diario de Noticias, datado de 13/03/2006 referindo que o Exército Portugués se preparava
para implementar um SLA;

- Na continuagdo da exploracdo ao tema encontramos um estudo realizado pelo United
States General Accounting Office (GAO) ao SLA da NASA, e no qual era referido a reduzida
rentabilidade que acrescentava a organizacdo. Mais uma vez, a escassez de recursos
obriga a que os investimentos s6 devam ser efectuados com a garantia de rentabilizagdo

dos mesmos.

- O factor que levou essencialmente a optar por este estudo foi a existéncia de um pedido ao
IESM, pelo Chefe de Estado Maior do Exército (CEME), para ser incluido um Trabalho de
Investigacao de Longa Duragao (TILD) com o seguinte tema: “Licées Aprendidas no Exército
Portugués: sua necessidade e emprego: definicdo do processo a implementar (estrutura e
meios); sua coordenacdo e quantificacdo de resultados’. Esta solicitacdo, veio de forma
decisiva contribuir para a pertinéncia deste estudo, visto ser o préprio Exército, na pessoa
do CEME, quem solicita um pedido de investigacdo do assunto a que nos propomos.

Face a todos estes factos, a pertinéncia desta investigacao torna-se uma realidade.

4.3 DELIMITACAO DO ESTUDO

O tema a ser tratado, “O processo de Licbes Aprendidas nas Operacoes de Resposta a
Crise” é tao vasto que surge a necessidade de delimitar o estudo do mesmo. Assim, este
trabalho foi enquadrado da seguinte forma:

- Vao ser estudados dois processos de LA, nomeadamente o da NATO e o do Exército
Espanhol. Por imperativo de tempo ndo € possivel estudar todo o universo de sistemas de

LA conhecidos. Assim, escolhemos os dois sistemas enunciados anteriormente tendo em
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conta dois factores: ligagdo organizacional, semelhangas estruturais e culturais. Os
compromissos que Portugal tem com a NATO, obrigam a que se tenha o seu SLA como
referéncia. E importante que Portugal, enquanto membro da Alianca, se mantenha
actualizado sobre os procedimentos da mesma, ou seja, serd importante que o sistema que
Portugal adopte tenha a capacidade de melhorar a actuagdo das forgas da sua
responsabilidade, bem como garantir a interoperabilidade com o seu Centro de LA, o
JALLC.

A escolha do estudo do SLA Espanhol teve por base o facto da organizagdo do Exército
Portugués ser, em certa forma, semelhante a do Exército Espanhol. Por outro lado, as boas
relagcdes entre os dois paises, bem como a proximidade cultural e geografica, poderéao
constituir um papel muito importante para uma possivel cooperagcao no desenvolvimento de

um futuro para o Exército Portugués.

- Serdo apenas estudadas as condigdes necessarias para implementar o SLA no Exército. A
participagdo do Exército nas CRO é mais significativa, comparativamente com os restantes
Ramos das Forgas Armadas, e serd mais facil medir os efeitos das LA a curto prazo, uma
vez que existe uma continua projeccado de forcas terrestres para teatros internacionais.
Contudo, podera ser oportuno, num estudo posterior, determinar quais as condi¢cdes
necessarias para implementagao de um processo de LA ao nivel das Forgas Armadas, uma
vez que os seus Ramos caminham no sentido da interoperabilidade.

- O estudo sobre a aplicagdo de um SLA para o Exército Portugués vai recair
exclusivamente nas Operacgdes de Resposta a Crise, uma vez que as actividades militares
tém sido desenvolvidas basicamente nesse ambito. Assim, a curto prazo sera possivel,

medir quais as consequéncias da aplicacao deste sistema nas mesmas.

- Nos sistemas de LA estudados existem algumas diferengas quando comparadas as
definicbes dos conceitos apresentados. Definiu-se entdo, que os conceitos adoptados na
realizacdo e estudo deste trabalho serdo sempre os da NATO, visto esta organizagao ser

uma referéncia para Portugal.

4.4 METODO

Segundo Santos (2005) o método é um momento qualitativo que combina teorias, técnicas,
e objectos empiricos sobre os quais estas se aplicam...” Para 0 mesmo autor, 0 método é a
arte de bem pensar o objecto, assim como de bem escolher e utilizar os instrumentos, tendo
em vista a resolu¢cado de um problema bem formulado, levando a que a natureza do mesmo

va condicionar o método adoptado.
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A abordagem qualitativa parte do pressuposto de que o mundo social é construido com
significados e simbolos, 0 que implica uma procura da sua construcao e significados. Os
métodos qualitativos buscam entre outros, deixar para segundo plano as pesquisas
comparativas estandardizadas e os experimentos. Este método procura escalpelizar com
detalhe os fendmenos que se procuram descrever, e recorrer a descri¢des aprofundadas de
certos assuntos de natureza subjectiva. (Moreira, 2007:49)

Segundo Fortin (1999), neste método o pesquisador ndo é um perito na tematica, uma vez

gue esta ndo se encontra muito desenvolvida e parte para um raciocinio intuitivo.

O método qualitativo é aquele que melhor se adapta as caracteristicas desta investigacao,

uma vez que nos permite obter uma melhor compreensao sobre a problematica a tratar.

4.5 TECNICAS E INSTRUMENTOS DE COLHEITA DE DADOS

4.5.1. FASE EXPLORATORIA

Para dar inicio a investigacao a técnica utilizada foi a pesquisa bibliografica, sendo seguida

de entrevistas exploratérias.

As leituras ajudam a fazer o balango dos conhecimentos relativos ao problema, enquanto as
entrevistas contribuem para descobrir os aspectos a ter em conta. As leituras dao
enquadramento as entrevistas exploratérias e estas esclarecem-nos quanto a pertinéncia
desse enquadramento. (Quivy & Campenhoudt, 1992, 67) Durante a fase exploratéria trata
se de abrir o espirito, ouvir e de nao por perguntas precisas, de descobrir novas maneiras
de pér o problema, e ndo de testar a validade dos nossos proprios esquemas. (Quivy &
Campenhoudt, 1992, 68)

Foi feita uma pesquisa bibliografica sobre a problematica, nomeadamente em locais onde
devesse pudesse estar reunida informagado relacionada com as LA e as participacoes
portuguesas em CRO, nomeadamente no Ministério da Defesa Nacional, e no IESM.
Seguidamente foram efectuadas entrevistas exploratérias junto de entidades que pudessem
contribuir para o desenvolvimento do problema a tratar.

Foram realizadas as seguintes entrevistas exploratorias:

1 - 28 Julho de 2007, Torres Novas (MAJ INF Henriques, Direccéo e Doutrina)

2 - 24 Junho de 2008, Monsanto TCOR CAV Simobes de Melo, Analista no JALLC)
3 - 23 Junho de 2008, Lisboa TCOR ART Pombo, Comando da Logistica)

4 - 26 Junho de 2008,Porto TCOR INF Vieira, Comando Pessoal)

(
(
(
5 - 24 Julho de 2008, Monsanto (TCOR CAV Simdes de Melo, Analista no JALLC)
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4.5.2. FASE DA OBSERVACAO

E habitual reservar o termo entrevista para as técnicas menos directivas e designar por
questionarios as formas de inquirir em que as questées sado formuladas antecipadamente.
Segundo Leal (1999), uma entrevista subentende uma relagao interpessoal, que permite
uma recolha e sistematizacdo de dados. No entanto, o principal objectivo é perceber o

funcionamento do entrevistado, as suas razdes e motivacoes.

“Este processo aberto e informal de entrevista é similar e sem duvida diferente de uma
conversa informal. O investigador e o entrevistado dialogam de uma forma que é um misto
de conversa e perguntas deliberadas.” (Erlandson, in cit, Moreira, 2007, p. 203)

O instrumento de recolha de dados é o guido da entrevista’, que foi construido com o
objectivo de orientar a mesma. Contudo sempre que necessario, o investigador podera sair

fora do ambito do guido, para aprofundar conhecimento ou adquirir novo conhecimento.

4.6 PROCEDIMENTO

De forma a realizar o nosso estudo observacional descritivo, foram realizadas entrevistas a
uma amostra aleatéria obtida através do método “bola de neve”, tendo os sujeitos sido
obtidos através de contactos fornecidos por individuos que também tinham sido
entrevistados. As entrevistas foram marcadas consoante a disponibilidade do individuo e em
local de mais facil acesso para este.

Depois de explicados os objectivos da entrevista e do estudo a realizar, e obtido o
consentimento informado por parte do sujeito, foram realizadas as entrevista de estudo que
tinham como foco trés grandes pontos: identificacdo das FND; participacdo numa FND;
participacdo em mais do que uma FND.

Apoés a entrevista efectuada e os dados recolhidos, foi realizada a sua analise de conteudo.
Para proceder a mesma, foi necessario inventariar as palavras-chave, os temas maiores, 0s

temas ignorados e os principais centros de interesse.

Seguidamente, foi feita uma categorizagdo das palavras-chave, visando simplificar para
potenciar a apreensdo e, se possivel, a explicagdo dos dados, pois “as categorias sdo os
elementos chave do cdédigo do analista” (Vala, 1986, p. 110). Para a categorizagao foi
utilizado como ponto de partida o guido de entrevista elaborado anteriormente.

Definiram-se as unidades de andlise e foi feita a sua analise horizontal de forma a analisar o
tema proposto e as diferentes formas sob as quais este aparece nas pessoas inquiridas,
tomando em atengao tanto os tragos comuns, mas também as diferengas, organizando-as

na medida dos possiveis.

"®Consultar Apéndice H, Guido de entrevista.

O PROCESSO DE LICOES APRENDIDAS NAS OPERACOES DE RESPOSTA A CRISE Pagina 30



Capitulo 4 — Metodologia

Por fim, procedeu-se a quantificagdo dos dados recolhidos, sendo que posteriormente se

realizou a analise destes.

4.7 POPULACAO E AMOSTRA

“(...) é regra geral impossivel em situagdo de urgéncia, inquirir directamente a totalidade de
uma populacdo desta dimensédo. E portanto indispensdvel escolher, no seio da populagéo,
uma “amostra” — uma parte da populacao total, sobre a qual incidira o inquérito.” (Santos,
2005, p.46)

4.7.1 POPULACAO

A populacdo a qual se refere o presente estudo, é composta pelos Oficiais, Sargentos e
Pracas do Exército Portugués que pertenceram a uma FND, no ambito das CRO.

O objectivo de se estudar esta populagdo prende-se com o facto de ser este o conjunto de
individuos que participa em CRO no ambito das FND.

4.7.2 AMOSTRA

Como refere Polgar & Thomas, in Ribeiro (1999), ndo existe um numero magico de
participantes que possa ser considerado um numero ideal, ja que este depende das
caracteristicas da investigacao e do contexto.

Assim, a amostra do presente estudo é composta por 9 individuos, tendo estes sido
escolhidos aleatoriamente através do método “bola de neve”.

A escolha dos individuos para construir a amostra teve por base dois critérios. Em primeiro
lugar deveriam todos ser militares e terem participado em pelo menos duas CRO.

Foram inquiridos nove individuos, em igual numero, pertencentes as trés classes militares,

ou seja, Oficiais, Sargentos e Pragas (ver Apéndice G, Grafico 1).

4.8 ENTREVISTA

Para a realizacdo deste estudo exploratério utilizamos a “entrevista de estudo’ (ou de
investigacdo) para recolha de informagéo.

Segundo Blanchet & Gotman in Pedinielli (1994, p.49) “entrevistar alguém é, mais do que
questionar, uma experiéncia, um acontecimento particular que se pode controlar, codificar,
padronizar, profissionalizar, gerir, acalmar a vontade, mas que comporta sempre um certo
numero de incognitas (e portanto de risco) inerente ao facto de se tratar de um processo de

interlocug&o, e ndo apenas de um levantamento de informagao’.

O PROCESSO DE LICOES APRENDIDAS NAS OPERACOES DE RESPOSTA A CRISE Pagina 31



Capitulo 4 — Metodologia

Dependendo do contexto e do objectivo, as entrevistas podem ser classificadas da seguinte
forma (Santos, 2005, p.56):

e Na&o directivas ou livres;

e Semi-directivas;

e Directivas.
No que concerne a entrevista semi-directiva, esta possui um esquema de entrevista, sem a
ordem de abordagem dos temas livres, ficando apenas definido qual o campo que esta a ser
tratado, através das suas categorias, permanecendo, no entanto, a ambiguidade de
resposta por parte do entrevistado. (Santos, 2005, 57)

Segundo Leal (1999), a entrevista subentende uma relagéo interpessoal, que permite uma
recolha e sistematizacdo de dados. No entanto, o principal objectivo é perceber o

funcionamento do entrevistado, as suas razdes e motivacgoes.

Ha que ter em atencdo que as “entrevistas de estudo” (ou de investigacdo) nao tém
consequéncias no comportamento ulterior dos entrevistados, mesmo quando este da

informacdes acerca das suas atitudes, experiéncias, etc. (Ghiglione & Matalon, 1985, p.66).

O local onde as entrevistas se desenrolam deve ser considerado como um factor muito
importante a ter em consideragdo a quando da sua realiza¢do. “De facto, ndo é indiferente
que a entrevista decorra num sitio calmo ou barulhento, num escritorio ou na rua, no local de
trabalho de e. ou, ao contrdrio, que este se encontre no escritério de E.(...) E, pois,
necessario, tentar conciliar o objecto do estudo e os lugares da entrevista, na medida do
possivel.” (Ghiglione e Matalon, 1997: 70)

As entrevistas realizadas para cada uma das fazes da investigacdo foram conduzidas
consoante as possibilidades dos entrevistados. O local de realizagcdo das mesmas foi
preferencialmente o local de trabalho dos entrevistados. Decorreram sem imposicao de
tempo por parte do entrevistador, sendo que findaram assim que reunida a informacao
considerada necessaria, ou quando o tempo disponivel pelos entrevistados assim o obriga-
se.

O quadro seguinte, revela as datas e locais onde foram efectuadas as entrevistas:

11 Agosto de 2008, Evora,
11 Agosto de 2008, Evora,
14 Agosto de 2008, Porto,
14 Agosto de 2008, Braga,
16 Agosto de 2008, Estremoz,
18 Agosto de 2008, Braga,
18 Agosto de 2008, Braga,
18 Agosto de 2008, Braga,
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18 Agosto de 2008, Braga,

Apés uma andlise detalhada as entrevistas irdo ser construidas categorias de forma a ser
possivel extrair possiveis resultados, que serdo apresentados ao longo do capitulo.

4.9 ANALISE DE CONTEUDO

“Uma entrevista fornece numerosas informagcées que ndo se descodificam

automaticamente” (Pedinielli, 1994). Assim, para procedermos a analise da informacao

recolhida durante a entrevista fizemos recurso da analise de conteudo.

“A analise de conteudo é hoje uma das técnicas mais comuns na investigacdo empirica
realizada pelas diferentes ciéncias sociais e humanas” (Vala, 1986, p.101). Berelson in Vala,
(1986, p.103) define a andlise de conteldo como a “descricdo objectiva, sistematica e
quantitativa do contetudo manifesto da comunicagdo”. Mais tarde, Krippendorf in Vala, (1986,
p.103) define analise de conteido como “uma das técnicas de investigacdo que permite
fazer inferéncias, validas e replicaveis, dos dados para o seu contexto”. Esta é uma técnica
de tratamento de informagao e ndo um método, que origina uma investigacao de orientagéo
qualitativa.

Segundo (Vala 1986), a analise de conteudo é uma técnica de tratamento de informagao
nao um método. Assim, como técnica, pode integrar-se em qualquer dos grandes tipos de
procedimento légicos de investigacdo, e servir igualmente os diferentes niveis de
investigacao empirica

Ao falarmos em procedimentos légicos de investigacdo empirica, referimo-nos a métodos,
que podemos classificar de experimental, de medida e de casos. No que se refere aos
niveis de investigacdo empirica, estamos a referir-nos a hierarquia de objectivos do trabalho

de investigagdo: nivel descritivo, nivel correlacional e nivel causal (op cit).

Esta passa pelo transformar da informacdo e construcdo de uma representacdo do
problema.

Uma andlise de conteudo pressupde a definicdo de trés tipos de unidades: unidades de
registo, unidades de contexto e unidades de enumeracgéao (op cit).

Uma unidade de registo € um segmento determinado de conteldo que se caracteriza
colocando-o numa dada categoria. Sao os objectivos e a problematica tedrica que orientam
a pesquisa que devem determinar a natureza das unidades a utilizar. Distinguem-se dois
tipos de unidades: formais e semanticas. Nas unidades formais podemos incluir a palavra, a
frase, uma personagem, a intervengdo de um locutor numa discussdo, uma interac¢cao ou
ainda um item. Nas unidades semanticas, a unidade mais comum é o tema ou a unidade de

informagéo (op cit).
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As unidades de contexto sao o segmento mais largo de contetdo que o analista examina ao
caracterizar uma unidade de registo. A dimensdo da unidade de contexto depende do tipo e
unidade de registo que se escolheu. Ha que ter em conta que, quanto mais extensas sao as
unidades de registo e de contexto, maiores sao as dificuldades que se levantam a validade
interna da analise (op cit).

No caso da analise de entrevistas, ndo podemos recorrer a uma simples justaposicao da
andlise das entrevistas individualmente sendo, por isso, necessario fazer delas uma sintese,
isto & obter um discurso Unico. E feita, entdo, uma enumeracdo de preposicdes, sendo

necessario “quem disse” ou “o qué”, pois limitamo-nos a tomar nota da frequéncia de cada

enunciado (Ghiglione & Matalon, 1997).

Distingue-se, entdo as andlises “verticais” e “horizontais”. A andlise vertical debruca-se
sobre cada sujeito separadamente (sintese individual); em contrapartida, a analise horizontal
trata cada um dos temas, salientando as diferentes formas sob as quais ele aparece nos
individuos inquiridos (op cit).

Por dltimo, a unidade de enumeracdo é a unidade em funcdo da qual se procede a
quantificacdo de um determinado conteudo, ainda que a analise de conteddo nao implica,
necessariamente, quantificagdo. Por fim, é feita a analise que pode dirigir-se no sentido da
andlise de ocorréncias (quanto maior for o interesse do emissor por um dado objecto, maior
sera a frequéncia de ocorréncia, no discurso dos indicadores relativos a esse objecto), da
andlise avaliativa (estudo das atitudes da fonte, relativamente a determinado objecto) e da
andlise estrutural (revela a atencdo que o sujeito do discurso confere aos diferentes
conteudos inventariados (op cit).

4.10 UNIDADES E CATEGORIAS DE ANALISE

O nosso guido de entrevista foi dividido em trés grandes grupos: preparacao da Forga,
primeira participacdo numa FND e segunda e posteriores participacdes em FND. Através
destes foram criadas as seguintes categorias de analise:

Preparacao da Forca:

e Identificacao de erros ou falhas: Esta unidade de analise divide-se 2 categorias,
“SIM” e “NAQ”. O “SIM” aplica-se aos inquiridos que referem ter identificado falhas ou falhas
na conducado e realizagdo da preparagdo da Forca durante os varios aprontamentos. Por
outro lado, o “NAQ” aplica-se aos que nao identificaram qualquer falha.

e Evolugcao dos aprontamentos: Foram identificadas trés categorias nesta unidade
de andlise. Temos as categorias “SIM”, “NAO” e “POUCOQ”. Para quem entende que a
preparagao das Forcas evoluiu com o passar do tempo corresponde a categoria “SIM”, por
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outro lado, os que considerarem que a formacao das Forgas ndo evoluiu correspondem a
categoria “NAQ”. Por fim, os individuos que manifestam a opinido de que a preparacéo das
Forgas tem evoluido a um nivel reduzido, enquadram-se na categoria de “POUCOQO”.

e Informacao acerca da Forca anterior: Poderemos encontrar nesta unidade de
analise duas categorias distintas, a “SUFICIENTE” e a “INSUFICIENTE”. Aos individuos que
indicam que é necessaria mais informacao proveniente da for¢ca que vao render, equivale a
categoria “INSUFICIENTE”, aos outros a categoria “SUFICIENTE”.

e Satisfacao com o nivel da preparacao: Esta unidade de andlise divide-se por sua
vez em duas categorias, sendo elas: “SIM” e “NAO”. O “SIM” aplica-se a quem partiu para o
TO com a sensacao que iria bem preparado para poder lidar com possiveis situagdes que
pudessem ocorrer. O “NAQ” é para os individuos que se manifestaram com o sentimento

contrario.

Primeira participacdo numa FND:

e Nivel da preparacao: Para determinar se os individuos consideram que a formagéao
dada foi suficiente para desempenhar a sua missao, foram constituidas duas categorias de
andlise. O “SUFICIENTE” adequa-se a quem refere que a formagao dada até a entrada no
TO foi suficiente para o desempenho das suas fungdes. Para os individuos que defendem
que esta formagao foi escassa, corresponde a categoria “INSUFICIENTE”.

e Ocorréncia de erros ou falhas: Desta unidade de andlise construiram-se duas
categorias. O “SIM” aplica-se aos individuos que identificaram o acontecimento de accdes
menos positivas, que possam ser consideradas falhas ou erros. Ja por sua vez, o “NAQO”

aplica-se a quem nao refere a existéncia de falhas no desenrolar da missao.

e Procura do Comando em obter informacao: Para medir o nivel de procura de
informagéo, por parte da cadeia de comando, definiram-se trés categorias de analise. Assim,
para quem refere que o Comando procurava constantemente obter informagdes junto dos
seus subordinados aplica-se a categoria “SIM”. Quem, pelo contrario, refere que este nao
procurava buscar o conhecimento enquadra-se na categoria “NAQ”. Por fim, aqueles que
defendem que o Comando ia procurando obter informagao junto dos seus subordinados,
aplica-se a categoria “ALGUMAS VEZES".

e Informacéao sobre a ocorréncia de erros ou falhas: Com o objectivo de determinar
se os inquiridos informaram a cadeia de Comando sobre a ocorréncia de acgdes com
resultados menos satisfatorios, construiram-se trés categorias de analise. A primeira, “SIM”,
destina-se a quem informou o Comando da ocorréncia dos ditos erros. Uma segunda,
“NAQ”, sera para quem, pelo contrario, ndo comunicou o acontecimento dessas acgdes. Por
ultimo, para que refere que por vezes informou a ocorréncia desses acontecimentos, aplica-
se a categoria “ALGUMAS VEZES”.
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e Aplicacao de recomendacoes: A finalidade desta unidade de analise é determinar
se os individuos inquiridos aplicaram alguma vez recomendacgdes ou conselhos dados por
elementos que estiveram anteriormente no TO, e para tal arquitectaram-se trés categorias
de analise. A primeira, descrita com o termo “SIM”, enquadra-se para todos os individuos
gue tenham posto em prética a dita recomendacéo. Caso contrario, ndo foi posta em pratica
essa recomendacéo, enquadra-se no dominio da categoria “NAQ”. Outra das categorias que
construidas, “CONSTANTEMENTE”, aplica-se a todos os que variadissimas vezes
aplicaram a sua realidade recomendacdées ou conselhos dados por militares com
experiéncia no TO.

Segunda e posteriores participacées em FND:

e Melhoria do desempenho da Forca: Na tentativa de determinar se ao longo do
tempo, face a experiéncia recolhida, o desempenho da For¢ca melhorou desenvolvemos trés
categorias de analise. O “SIM” aplica-se a todos os individuos que referem ter sentido que
houve uma melhoria significativa com o passar do tempo. Por outro lado, construi-se a
categoria “NAO” para enquadrar todos os individuos que tem opinido contraria. Por Gltimo,
para os que referem que houve uma melhoria pouco significante no desempenho das
Forgas, criou-se a categoria “POUCQO”.

e Identificacao da repeticao de erros: Como tentativa de determinar se foram
identificados erros na segunda ou posteriores participagdes, realizaram-se duas categorias
de andlise distintas. Para enquadrar os elementos inquiridos que verificaram a repeticao de
erros ja anteriormente identificados construi-se a categoria denominada de “SIM”. Os
restantes enquadram-se na categoria “NAQ”.

e Utilizacao do conhecimento adquirido: Desenvolveram-se duas categorias na
tentativa de determinar quais os individuos que tinham solucionado um problema face ao
conhecimento adquirido. O “SIM” aplica-se ao inquiridos que dizem ter solucionado
problemas com base na experiéncia anterior. Por outro lado, o “NAO” aplica-se a todos

aqueles que néo se inserem nesta realidade.

e Melhoria das capacidades face a experiéncia adquirida: Construiram-se duas
categorias de andlise para determinar se o acumular de experiencia aumentaria as
capacidades dos individuos, no comprimento da sua missdo. Assim, a categoria “SIM”

correspondem os que dizem ter-se sentido mais capazes como acumular de experiéncia. A

categoria “NAO”, os que ndo se enquadram na anterior.
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RESULTADOS E DISCUSSAO DE RESULTADOS

5.1 RESULTADOS

Da quantificacdo das categorias e unidades de andlise descritas, obtivemos o0s seguintes
resultados:

Preparacao da Forca:

e Identificacao de erros ou falhas: Do conjunto de individuos inquiridos sobre a
problematica da ocorréncia de erros ou lacunas, concluimos que 56% referem que ter
identificado erros ou falhas. Contrariamente, foram 46% os individuos que referiram nao ter
detectado qualquer tipo de erro ou falha durante a preparagédo das Forcas (ver Apéndice G,
Gréfico 3).

O conjunto de individuos que declararam ter identificado falhas ou erros, é constituido por
60% de Oficiais, 40% de Sargentos. Por outro lado, o grupo de individuos que considera nao
terem existido falhas é constituido por 75% de Pracas e 25% de Sargentos (ver Apéndice G,
Gréfico 4).

e Evolucao dos aprontamentos: Das trés categorias que constituem a unidade de
andlise, pode-se concluir que 56% dos individuos referem que nao ha evolugao na
preparacao das Forgas ao longo do tempo. Contrariamente, 33% dizem ter ocorrido pouca
evolugdo na preparacgao das Forgas, contra 11% que referem ter evoluido (ver Apéndice G,
Gréfico 5).

e Informacéao acerca da Forca anterior: Com a andlise aos resultados obtidos a esta
unidade de andlise conclui-se que 67% dos inquiridos considera insuficiente a informacao
partilhada acerca da Forca que precedem. Contrariamente, 33% da amostra considera essa
informacéo suficiente (ver Apéndice G, Gréfico 6).

Verificou-se que o conjunto de individuos que considerava insuficiente a informagao
fornecida, € 100% constituido por Oficiais e Sargentos, 0 que leva a que, a totalidade das
Pracas completem o grupo oposto (ver Apéndice G, Gréfico 7).

e Satisfacado com o nivel da preparacao: Relativamente ao nivel de satisfagao
relativo a preparagao dada, pode-se verificar que 67% dos inquiridos se declara satisfeito
com a preparacao dada em territério nacional. Apenas 33% da amostra demonstra sentir-se
nao satisfeita com a preparacdo dada anteriormente (ver Apéndice G, Gréafico 8).
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Primeira participacdao numa FND:

e Nivel da preparacao: Cerca de 78% dos individuos inquiridos revelam que se
sentiram preparados, para desempenhar as suas fungdes. Apenas 22% referiram sentir-se
pouco preparados (ver Apéndice G, Grafico 9).

e Ocorréncia de erros ou falhas: Dos dados analisados, podemos dizer que 78% dos
individuos identificaram a ocorréncia de erros ou falhas no decorrer da missao, contrastando
com, apenas, 22% de individuos que nunca se aperceberam da ocorréncia de actividades
com resultados menos positivos (ver Apéndice G, Gréfico 10).

e Procura do Comando em obter informacao: Cerca de 44% dos individuos indicou
que o Comando procurou obter informacao, util, junto dos seus subordinados. De igual
percentagem temos o numero de inquiridos que indicam que os comandantes apenas
procuravam obter conhecimento, através dos seus homens, algumas vezes. Por seu lado, o
numero de pessoas que defendem que o Comando n&o se interessava pelos contributos
dos seus subordinados é de 11% (ver Apéndice G, Grafico 11).

e Informacdo sobre a ocorréncia de erros ou falhas: Constatamos que 67%
individuos dizem que informavam a cadeia de Comando sempre que ocorria um
acontecimento negativo, ou seja, um erro ou falha. Cerca de 22% da amostra refere informar
algumas vezes sobre a ocorréncia de erros ou falhas. Apenas 11% dos inquiridos diz nao ter
informado sobre a ocorréncia de erros ou falhas (ver Apéndice G, Grafico 12).

e Aplicacao de recomendacoes: Cerca de 56% dos inquiridos refere ter colocado
constantemente em pratica recomendagodes fornecidas por militares que ja tinham estado no
TO. Na amostra existe também um conjunto de 33% de individuos que referem ter colocado
em pratica as ditas recomendagdes/conselhos. Apenas 11% dos interrogados dizem nunca
ter colocado qualquer tipo de recomendacao/conselho em préatica no TO (ver Apéndice G,
Gréfico 13).

O grupo de individuos que referem, ter constantemente colocado em prética
recomendacdes, é constituido por 40% Oficiais e Sargentos e apenas 20% pelas Pracas,
enquanto os que referem apenas ter colocado em pratica € constituido pela mesma
percentagem de individuos das diferentes classes, ou seja, 33%. Por fim, apenas as Pragas
referem nunca ter colocado em pratica recomendagdes/conselhos (ver Apéndice G, Grafico
14).

Segunda e posteriores participacoes em FND:

e Melhoria do desempenho da Forca: A problematica da melhoria do desempenho
da Forga, tem-se que 67% dos inquiridos dizem que esta tem evoluido muito pouco.
Contrastando, 22% dos inquiridos consideram ter existido uma evolugao notéria no

O PROCESSO DE LICOES APRENDIDAS NAS OPERACOES DE RESPOSTA A CRISE Pagina 38



Capitulo 5 — Resultados e Discussado dos Resultados

desempenho das Forgas. O conjunto de individuos que dizem nao existir qualquer evolugao
no desempenho da Forga é de 11% (ver Apéndice G, Grafico 15).

e Identificacao da repeticao de erros: Verificou-se no desenrolar da segunda e
posteriores participacdes, que cerca de 78% dos individuos dizem ter-se deparado com
falhas e erros que ja tinham identificado no passado. Apenas 22% dos inquiridos dizem nao
ter identificado qualquer tipo de falha procedente do passado (ver Apéndice G, Grafico 16).

e Utilizacao do conhecimento adquirido: Com base nos resultados obtidos pode-se
constatar que 67% da amostra refere ter solucionado problemas/situacbes face aos
conhecimentos adquiridos, com a experiéncia recolhida em outros TO. E de 33% o nimero
de individuos que diz ndo ter tido a necessidade de colocar os conhecimentos adquiridos
noutro TO, para resolver determinada situacao (ver Apéndice G, Grafico 17).

e Melhoria das capacidades face a experiéncia adquirida: A totalidade dos
elementos constituintes da amostra dizem ter-se sentido mais capazes de cumprir a sua

missao face a experiencia adquirida em TO anteriores (ver Apéndice G, Grafico 18).

5.2 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Os resultados obtidos dividem-se em trés grandes areas (preparacao das Forcas, primeira
participacdo em FND e segunda e posteriores participacoes em FND).

A andlise ira ser centrada em trés factores: produgcdo de conhecimento através do retorno
das experiéncias, construcdo de uma memoéria organizacional de conhecimento e
disseminacdo do conhecimento. Estes trés factores estdo interligados, formando um

sistema, em que a inexisténcia de um deles inutiliza todo o processo.

De seguida vamos tentar perceber como funciona na realidade o processo de producéo de

conhecimento.
e Preparacao das Forcas:

Depois da analise dos resultados obtidos, da percepgao dos individuos inquiridos acerca da
preparagao da forga, estdo reunidas as condigdes para tecer algumas consideragoes.

Os resultados mostram que a evolugao da preparacao das Forgas que sao projectadas para
o TO nao tem sido muito significativa ao longo do tempo. Considerando que o Exército
Portugués ja empenha militares em CRO acerca de duas décadas, seria de esperar que 0
nivel de evolugao da preparacdo das forgas fosse aumentando. Para isso contribuiria o
conhecimento adquirido, pela experiéncia dos seus militares. O retorno das experiéncias
provenientes das participacdes realizadas ao longo de duas décadas deveria contribuir para
a construcdo de conhecimento, e consequentemente melhoria da preparagdo das forgas.
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Considera-se existir um outro dado muito importante, revelador de que o retorno das
experiéncias nao estara a ser aproveitado para ser transformado em conhecimento. Esse
dado é o facto de cerca de 56% dos individuos ter referido que identificou lacunas ou falhas
nas preparagdes das Forgas que integraram. Este facto pode-se verificar segundo duas
situagdes distintas. Por um lado, nado foi produzido conhecimento do retorno das
experiencias, ou seja, ndo se aprendeu com o0s erros cometidos nos primeiros
aprontamentos, por outro, o conhecimento ndo ficou armazenado na memoria
organizacional. Para que o conhecimento possa ser transformado em valor, é necessario
que este persista na memoéria da organizacdo. Pretende-se com isto dizer que o
conhecimento tem que estar disponivel para todos aqueles que necessitem dele, e nao

simplesmente ficar armazenado na memaéria dos que viveram as experiéncias.

Drucker in Girao et al (2006, p.8) refere que, o conhecimento é hoje um recurso com muito
significado. Por seu lado, Sveiby in Girdo et al (2006, p.13), indica que o0 sucesso cada dia
depende mais da capacidade que as pessoas das organizacdes tém para aprender e utilizar

esse conhecimento.

Como consequéncia do que foi em cima referido, verifica-se que cerca de 67% dos
individuos consideraram a informacao disponivel, acerca da for¢ca que ia ser rendida,
insuficiente. Este facto mostra que o conhecimento que poderia vir a ser utilizado em
proveito da forga que é empregue no TO simplesmente desvanece na memoria de uns € nos
arquivos de outros.

Ao nivel operacional, os inquiridos sentiram-se bem preparados, o que confere ainda mais
importancia a construgdo da memaria organizacional, uma vez que todos os procedimentos

operacionais vém descritos em manuais.

Numa breve analise aos dados proferidos pelos inquiridos fica a impressao que o processo
de produgéao, tratamento e disseminagao de informagao aplicado nas CRO nao esta ter
resultados muito rentaveis. Esta andlise ira-se estender a primeira e segunda participagao
em FND, procurando dar consisténcia a estes resultados.

e Primeira participacao numa FND:

Continuando a andlise dos resultados obtidos poder-se-a verificar que ao nivel da primeira
participacdo em FND, existem 78% de individuos considerando que o nivel de preparacao
dada em territorio nacional foi suficiente para o comprimento das suas fung¢des. Para este
resultados contribuiu um facto muito importante, que foi o0 de a maioria dos entrevistados ter
desempenhado actividades operacionais no TO. Como ja foi anteriormente referido, toda a
formacao técnica e tactica ministrada vem produzida em manuais. Manuais estes, que sao

elementos comprovativos da existéncia de uma memaria organizacional.
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Foram verificadas por cerca de 78% dos individuos a ocorréncia de falhas ou erros durante
o desenrolar da missdo no TO. Dentro deste grupo, as classes que mais se manifestam sao
a de Oficias e a de Sargentos. Mais uma vez, é de verificar a importancia da memoria
organizacional. Estes erros podiam ter sido evitados caso se tivesse socorrido dos
conhecimentos anteriores, pois cerca de 67% dos individuos referiram ter informado os seus
comandantes da ocorréncia dos ditos erros ou falhas. Estas duas classes s@o as envolvidas
na fase de planeamento e preparagdo das Forgas, e uma vez que nestas areas nao existe
memoria organizacional, é natural repetir os mesmos erros. Por outro lado, a classe das
Pracas € aquela que menos refere ter detectado erros ou falhas, isto porque toda a sua
actividade consiste na parte operacional, ou seja, “apenas” tem que fazer o que lhe foi
ensinado, tendo por base os manuais e as “Rules of engagement’ (ROE), que por si sé

constituem a memoria organizacional.

Comprovando a importancia que o conhecimento tem neste tipo de actividade, cerca de
56% dos individuos referem ter colocado em pratica recomendacdes feitas por elementos
com experiéncia no TO. E natural que quem regressa do TO, tente fazer recomendacdes
sobre alguns aspectos em particular, e € também natural que quem parte tenha necessidade
de se socorrer dos conhecimentos dos mais experientes pois € uma pratica bastante
corrente na instituicdo Castrense. Ao colocarem em pratica o conhecimento transmitido, os

individuos estao a transforma-lo em valor.
e Segunda e sucessivas participacoes em FND:

Depois da primeira experiéncia em FND, os individuos defenderam que a melhoria do
desempenho das Forgas tinha sido muito reduzido. Cerca de 67% dos inquiridos manifestou
essa opinidao, enquanto apenas 22% acredita que o desempenho das forgas foi superior.
Uma organizagao que nao evolui com o acréscimo de conhecimento, ou ja se encontra num
patamar superiormente dominante, ou entdo ndo se socorre do retorno das suas

experiencias para produzir valor, conhecimento.

A repeticdo de erros ja identificados e “reinvencao da roda”, foi apontado por um grande
namero de efectivos inquiridos, 78%. Mais uma vez, fica latente a nao aplicacdo dos
conhecimentos adquiridos, a custa do retorno das experiencias, nas actividades dos
individuos. Todo o processo de construgdo de conhecimento € em vao uma vez que nao é

aplicado para melhorar ou criar sinergias em prol da Forga.

A grande maioria dos entrevistados, refere ter melhorado o desempenho das suas fungdes
devido a experiéncia adquirida com a anterior participagdo em FND. Existem alguns deles
que dizem ter solucionado problemas ou resolvido situagbes empregando o conhecimento
acumulado.
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Capitulo 5 — Resultados e Discussado dos Resultados

Podera verificar-se em situagdo se encontra o processo de producdo de conhecimento
aplicado as CRO que, como é apresentado no capitulo 3, assume contornos bastante
diferentes dos da guerra dita convencional.
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CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Os resultados obtidos demonstram que foi possivel responder a questdo de investigacéao
inicialmente proposta. Foi também possivel responder as questdes derivadas que se
colocaram através das hipéteses levantadas.

O sucessivo acumular de falhas, aliado a sensacao de estar constantemente a “reinventar a
roda” faz com que se conclua que o processo de produgao de conhecimento que é utilizado
pela instituicao militar ndo é o mais adequado. Aliado a este factores, o facto de ao longo de
duas décadas a desenvolver CRO, as Forgas portuguesas pouco evoluiram, tanto no que
diz respeito a preparagdo como desempenho das forgas no TO. A inexisténcia de uma
memoria organizacional que permita guardar os conhecimentos, em muito tem contribuido
para esta situacado. A comprovar este teoria, o facto de as Forgas obterem bons resultados
ao nivel operacional. A componente operacional possui um manancial de instrumentos que
permite apoiar a formagéao e desempenho das forcas, nomeadamente os manuais de técnica
e tactica, assim como as ROE. Todos estes instrumentos sdo componentes que revelam a

existéncia de uma memdria organizacional no dominio operacional.

Assim, para a primeira a primeira questdao Q1, conclui-se que a hipotese H2 se verifica.
Podera entdo dizer-se que ha a necessidade de reformular o mecanismo de recolha,
tratamento e disseminagdo de conhecimento no Exército Portugués, no que as CRO diz
respeito.

Depois de determinada a necessidade de reformular o processo de producdo de

conhecimento, deverd ser definido o rumo a seguir.

Uma vez que o conhecimento, quando bem gerido, pode conduzir a um aumento da
eficiéncia e a reducdo de custos e desperdicios, a que dar condi¢cdes a organizacdo para
que adquira a capacidade de produzir conhecimento. Contudo, é necessario um ambiente
propicio a aprendizagem e a criagdo de uma memodria organizacional para que o

conhecimento se transforme em valor.

Como tal, no que se refere a segunda pergunta Q2, conclui-se que a hipétese H1 ¢é
apropriada para responder a mesma.

Do estudo realizado verificou-se que, os SLA permitem produzir conhecimento através do
retorno das experiéncias, e que estes garantem o armazenamento e disseminagdo do
conhecimento. Os SLA contribuem significativamente para um aumento da memodria

organizacional, permitindo ao utilizador o acesso a informagao no momento oportuno.
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As questbes derivadas permitiram, de uma forma determinante, responder a questao

central.

Da andlise feita as questdes derivadas constata-se que o Exército Portugués deveria
integrar nas suas estruturas um SLA que |lhe permita apoiar a condugao de CRO.

Da resposta a primeira questao conclui-se que, o processo de criagao de conhecimento a
partir do retorno das experiéncias ndo seria 0 mais adequado, pelos motivos ja identificados.
Assim, e com a resposta a segunda questao, constatou-se que os SLA sdo uma ferramenta
capaz de apoiar o Exército Portugués na conducao de CRO .

Os SLA garantem a capacidade de produzir conhecimento a partir dos seus activos. O
retorno das experiéncias, adquiridas a custa das FND que nas ultimas duas décadas
estiveram nos mais variados TO, devera ser transformado em conhecimento para a
organizacao. Este conhecimento sera para a organizacdo uma mais-valia, ja que garante ao
militar uma maior capacidade de responder as solicitacbes que lhe forem feitas. Esta
afirmacao é baseada nos depoimentos dos inquiridos, em que a maioria refere sentir-se

mais preparado ap6s a participacao em mais que uma FND.

Para que o conhecimento possa ser continuamente aplicado pelos militares, € necessario
criar uma memoria organizacional. Esta memoria devera concentrar a informagdo que o
individuo necessita, garantindo que esta disponivel no momento oportuno. A informacao nao
pode resumir-se ao conhecimento empirico de cada um, mas devera materializar-se para

gue todos possam aceder.

O acesso ao conhecimento € uma tarefa critica, ao qual devem existir medidas de restri¢éo.
Para que possa utilizar o conhecimento é necessario que este esteja acessivel aos que dele
necessitam. Nos dias que correm, este acesso, em tempo oportuno e por quem precisa,
encontra-se facilitado pelos meios informaticos. Existem ja sistemas de gestdo da
informacao que permitem, entre outras funcionalidades, aceder a informagao e restringir o

acesso a mesma.

Os sistemas de LA tém a finalidade de produzir conhecimento a partir do retorno de
experiéncias. Inerentes a estes sistemas estdo as BD, garantindo a criacdo da memdria

organizacional e facilitando o acesso e disseminacao do conhecimento.

Como se pode constatar ao longo deste trabalho de investigacdo, os sistemas de LA
permitem rentabilizar o processo de produg¢do de conhecimento, extraindo-o do retorno das
experiéncias. Permitem também, a criacdo de uma meméria organizacional e disseminagao

do conhecimento, a custa da BD inerente ao sistema.

A realizacao deste estudo teve algumas limitagdes, as quais seria importante eliminar. Para
além das préprias limitagcdes que as técnicas de investigacdo apresentam, a limitacdo que

O PROCESSO DE LICOES APRENDIDAS NAS OPERACOES DE RESPOSTA A CRISE Pagina 44



Conclusbes e Recomendacoes

mais afectou a realizagao desta investigacao foi o facto de ser realizado durante o periodo
de férias, o que limitou a disponibilidade dos entrevistados. Entrevistar nove militares que
reuniam as condi¢cdes necessarias durante este periodo € um factor bastante limitador,
obrigando a despender precioso tempo em grandes desloca¢des. Como forma de minorar
estas limitag6es deveria ter-se em atencao o periodo de realizagao da investigagao.

A limitacdo do acesso aos relatérios “Fim de missao”, foi também um factor limitador na
realizacdo desta investigagdo, uma vez que os dados que sdo apresentados nestes
documentos poderiam servir para complementar os dados recolhidos nas entrevistas. Como
forma de ultrapassar esta dificuldade, sugere-se que seja dada autorizacdo de acesso aos

investigadores que necessitem de matérias reservadas.

ApGs ter sido levantada a necessidade de implementar um SLA aplicado as CRO,
recomenda-se que o préximo passo seja definir LA para o Exército Portugués. Findadas
estas etapas devera determinar-se qual o modelo a seguir e qual a entidade responsavel
pela sua gestao.

Recomenda-se também, que o sistema tenha a capacidade de interagir com outros
sistemas, nomeadamente o da NATO, criando assim sinergias na condugdo das CRO. A
imagem do que paises como Espanha, ltalia e Alemanha fizeram, Portugal deveria também

associar-se a outro pais para desenvolver o seu SLA, criando assim sinergias.
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GLOSSARIO

Accao Correctiva, “Remedial Action” — Um possivel accao que servira para rectificar uma
falha ou melhorar as condicdes.

Analise, “Analysis” — O estudo de um todo através da examinagéo das partes e das suas
interaccoes.

Base de Dados de Licoes Aprendidas, “Lessons Learned Database” — Um local de
armazenamento, partilha e de facil acesso, de observagdes, LI e LL, num formato simples

de operar.

Conflito: Consiste num afrontamento intencional entre dois seres ou grupos da mesma
espécie que manifestam, um em relacdo ao outro, uma intencao hostil, em geral a propésito
de um direito, e que para manterem, afirmarem ou restabelecerem esse direito procuram
quebrar a resisténcia do outro, eventualmente pelo recurso a violéncia fisica, a qual pode

tender, se necessario, ao aniquilamento fisico.

Corpo de Accao, “Action Body” (AB) — Uma entidade responsavel por implementar ou

facilitar a implementagdo de uma acg¢ao aprovada.

Crise: Quando se verifica uma perturbagao no fluir normal das relagdes entre dois ou mais
actores da cena internacional com alta probabilidade do emprego da forga (no sentido de

haver perigo de guerra), encontramos perante uma crise internacional.

Guerra: Acto de violéncia organizada entre grupos politicos, em que o recurso a luta
armada constitui pelo menos, uma possibilidade potencial, visando um determinado fim
politico, dirigida contra as fontes do poder do adversario e desenrolando-se segundo um
jogo continuo de probabilidades e azares.

Learning Organization, é aquela que deliberadamente desenha e constroi a sua estrutura,
cultura e estratégia, de forma a aumentar e a maximizar a possibilidade de ocorrer

aprendizagem organizacional.

Licao Aprendida, “Lessons Learned’ (LL) — Resulta da implementagéo de um acgao

correctiva que vai aumentar a capacidade e o desempenho.

Licao Identificada “Lessons Identified’ (LI) — Uma observagéao em que foi desenvolvida uma

acgao correctiva e um AB que a implemente.

Paz: Suspensado, mais ou menos duravel, das modalidades violentas da rivalidade entre
Estados. Costuma dizer-se que “reina a paz” quando o intercambio entre as nacdes nao se

manifesta por meio de formas militares de luta
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Objectivos de Analise, “Analysis Objective’ (AO) — E uma tarefa clara, demonstravel e
atingivel, e que identifica a inten¢do do analista e do cliente.

Observacao, “Observation” — Um assunto identificado para ser melhorado.

Validagao, “Validation” — Determina se um assunto que inicialmente foi observado foi bem
rectificado com sucesso pela aplicacao da accéo correctiva de acordo com o plano de
accao.

Requerimento de Analise, “Analysis Requirements” — Objectivos estratégicos definidos
pelo cliente, os quais gostaria de alcancar.
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APENDICE A

RESPONSABILIDADES E RELACOES NO PROCESSO DE LICOES
APRENDIDAS DA NATO

As LA sao uma responsabilidade de comando, devendo cada comando ou 6érgao, dentro das
suas proprias estruturas gerir 0s seus processos internos de LA. Nas estruturas do
Comando estratégico (SC), cada 6rgao nomeia um Oficial de Primeira Responsabilidade
(OPR) para controlar o processo. Os procedimentos associados sdo descritos em directivas
internas de cada comando, denominadas por Normas de Execucdo Permanente (NEP), que

se baseiam nesta directiva.

Todos os niveis de comando das estruturas do ACO/ACT tém os seus proprios
procedimentos LA internos, seguindo os principios desta directiva. Caso as observacées, LI,
ou LA sejam possivelmente aplicaveis a outra Unidade ou Orgéo, o nivel de comando que a
efectuou fornece a informacgédo. O fornecimento desta pode ser efectuado de duas formas,

vertical, ou horizontal.

Se a Observagao ou LI ndo pode ser solucionada dentro das estruturas do ACO/ACT, é feito
um pedido de implementagdao de uma AC. Esse pedido é submetido ao quartel-general da
NATO, podendo ser feito apenas por um SC ou dois comandos estratégicos (Bi-SC).

O JALLC presta apoio no que se refere a andlise das operagbes, da instrucdo, dos
exercicios bem como da realizagdo de experiéncias. Mantém uma BD de LA da NATO
(NATO LADb) sendo fundamental para a realizagao de todos os relatérios de LA dos Bi-SC.

Para aqueles casos em que uma analise requerida vai para além das préprias capacidades,
0 suporte a andlise feito por uma agéncia externa de analise, garantido através de uma lista
prioritaria e aprovada de RA do Bi-SC. O apoio técnico para o desenvolvimento de RA pode
ser obtido através de coordenacao directa com o JALLC.

No que diz respeito a Andlise, o ACT apoia o ACO com base nos RA da seguinte maneira:

- Equipas de analise em apoio por periodos mais longos; idealmente, estas serédo
incorporadas ou, pelo menos, estreitamente associadas com o comando, sem qualquer

desvio do objectivo original;
- Equipas de andlise que tratam os RA a curto prazo;

- Formacéao de uma equipa de analise do Bi-SC para um determinado assunto. Inicialmente,
as equipas de analise incorporadas vao ser estabelecidas pelo JALLC. Enquanto se
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concentra na sua missao principal, determinada pelo ACT, o chefe de equipa destacado
pelo JALLC vai também apoiar o comandante a identificar RA emergentes, ordenando
ajustes e rectificagcbes do plano da andlise. Vai continuamente entregando as suas
conclusbes directamente ao “comandante apoiado”, especialmente Acgdes Correctivas
Rapidas (Quick AC) para além do processo formal de LA. Para requerimentos de andlise a
curto prazo ou para uma determinada questao, as equipas do JALLC serdo empregues sob
a orientacdo do ACT, contudo, em estreita coordenacdo com o ACO. A equipa JALLC ira
permanecer fora do “Estabelecimento de Crise” e continua a estar sob a orientagéo e
controlo do SACT através do Director do JALLC. O “comandante apoiado” sera responsavel
por disponibilizar a equipa JALLC as instalagdes apropriadas, alojamento e suporte basico
de vida. Esta ira submeter-se as NEP de proteccao de forca assim como as Regras de
Empenhamento (ROE) estabelecidas. O “comandante apoiado” ir4 garantir que a equipa
JALLC possa ter acesso total, na medida do necessario, as reunides, resultados e
conclusdes do trabalho de Estado Maior, de modo que possa providenciar uma andlise
fundamentada, completa e exacta, propondo as respectivas recomendacdes. Apos a
realizacdo da andlise e conclusdo do relatério, este € submetido aos SC para accéo
posterior, mantendo informados os niveis intermédios ligados ao processo. Se as acg¢oes
necessarias para implementar a AC poderem ser atingidas a um nivel inferior ao de SC, o
Comandante ou Director adequado assume a responsabilidade pela implementacdo da
melhoria ou correc¢do, sem necessitar de orientagao do SC de origem.

O “Endorsement”, endossar e a atribuicdo de tarefas, dentro do processo de LA da NATO
serdo acordados entre os SC. Se a autoridade que atribui tarefas faz parte dos SC, o
comando estratégico apropriado ira delegar tarefas ao CA. Caso este seja externo as
estruturas dos SC, o SC ou Bi-SC responsével ira enviar um requerimento ao NATO HQ. A
inclusdo de uma Observagao, LI ou mesmo de uma LA num relatério formal sera tomada

como uma aprovagao oficial por parte do comando ou 6rgao que emite a mesma.

Implementacdo e monitorizagdo. Os comandantes deverdo garantir a implementagéo, a

todos os niveis, das acgdes correctivas de acordo com o PA.

Conjuntamente com as estruturas dos SC, o SC apropriado ird garantir o progresso da sua
implementagdo. Os SC irdo acordar qual deles serd quem vai implementa a acgao
correctiva, bem como qual o CA.
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APENDICE B

BASE DE DADOS DO JOINT ANALYSIS AND LESSONS LEARNED
CENTRE

Como foi ja referido ao longo do presente estudo, a existéncia de uma BD, associada ao
SLA, que facilite o acesso e a disseminagcao de conhecimento é fundamental. O SLA do
JALLC nao é excepcgao a regra, e por isso tem a sua prépria BD.

Tentaremos de seguida fazer uma pequena referéncia ao funcionamento da BD do JALLC, e
para tal socorremo-nos do “WWW Lessons Learned Database Quick Start Guide”. Segundo
este manual, a BD é uma ferramenta para reunir licdes provenientes do Sistema de Licoes

Aprendida se fazer a sua posterior disseminacao.

A NATO estabelece que o ACO e O ACT deveram ter a sua prépria BD, embora devam ser
inter-operaveis com a BD central, ou seja, a BD gerida pelo JALLC.

O acesso a BD é possivel através da internet, permitindo ao utilizador aceder as LA e

contribuir com o seu conhecimento.

Para o utilizador aceder a BD devera dirigir-se a pagina de internet do JALLC, em:
http://jallc-lidb.jallc.nato.int. O primeiro passo sera registar-se com um sistema de /login e de

password. Uma vez registado, o utilizador tera acesso a informagédo consoante o nivel de
acessibilidade que possuir e nivel de seguranga do documento. No caso de documentos
classificados, 0 acesso é possivel através dos computadores da NATO ligados a rede
interna da mesma, utilizando a mesma direcgao electronica que para os documentos nao
classificados. A pesquisa dos documentos podera ser efectuada segundo varios critérios de
busca. A informacao é fornecida ao utilizador do sistema através de dois métodos, ou em
documento animado, ou entdo em documento tipo PDF, cabendo ao utilizador a escolha.

Outra das possibilidades do utilizador é contribuir com a sua experiéncia para a BD.
Contudo, ha um conjunto de requisitos que € necessario cumprir, uma vez que as entradas
na BD s&o geridas por um elemento do JALLC. Segundo o Joint Analysis Handbook (2007),
0s requisitos para o utilizador poder contribuir com o seu conhecimento para a BD do JALLC

sao0 o0s seguintes:

- Titulo, devera ser dado um titulo, pequeno mas esclarecedor, titulo, em que se consiga

abstrair o contelido através do mesmo;

- Observacgéao, devera referir o que despertou a analise. Esta pode ser feita a partir de uma
boa pratica ou de uma lacuna/falha;
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- Discussao, serve para identificar o porqué da observagao e quais as suas consequéncias.

Poderao ser também discutidas consequéncias das acgdes correctivas a implementar;

- Concluséo, apresenta as conclusdes geradas pela fase da discussao face a determinada
observagao. Deriva dos aspectos logicos da discussao;

- Recomendagéao, provém da discussao e das conclusdes que dai se advém, promovendo
recomendacao sobre acgdes futuras, tanto para repetir as boas praticas como para evitar o
erro.
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APENDICE C

BASE DE DADOS DO CENTRO DE LECCIONES APRENDIDAS DO
MANDO DE ADIESTRAMIENTO Y DOCTRINA

Baseados na Instrugdo Técnica 02/07 produzida pelo MADOC, iremos de seguida
apresentar o processo de gestao e acesso a LADB do CLAM. Parece-nos Importante que o
leitor tenha uma percepgéo acerca do funcionamento da LADB, assim como de como e por
quem podera ser efectuado o acesso.

O objectivo da LADB do CLAM é gerir LA aprendidas por Unidades dentro de um processo
sistematizado e optimizado, que garanta uma capacidade exploratéria em tempo real no
ambito do Exército. Tem também como objectivo o apoio a edicdo de documentos
periddicos que recolham LA, mantendo um histérico das mesmas, e possibilitar importar e
exportar LA de outros paises membros da NATO. A aplicacao devera ser acessivel a todo o
pessoal através do acesso a internet.

Podem-se distinguir trés categorias de utilizadores da LADB do CLAM, sendo elas as
seguintes:

- Os gestores, que podem criar e modificar as LA e qualquer outro tipo de dados para o
funcionamento da aplicagdo. Fornecem as Unidades autorizagdo para o acesso e gerem a
assinatura de chaves de acesso a aplicagéo.

- Os utilizadores de carga, sao todas as Unidades da IOFET, de nivel igual ou superior a
Batalhdo ou Grupo, ou Unidade Independente, assim como outras organizagdes autorizadas
pelo DIVA. Podem, durante a fase de sancionamento, decidir se as LA estdo ou nao visiveis
para os utilizadores de consulta, podendo criar novas LA assim como modificar as
experiéncias que tenham sido assinadas na fase de analise. Podem consultar as
experiéncias introduzidas por si, assim como por outros que se encontrem ao nivel do seu

comando, uma vez autorizados pela Unidade Superior.

- Os Utilizadores de consulta, sdo todos aqueles que tém acesso a INTRANET, e que s6
podem aceder a dados em formato de consulta, ou seja, s6 podem consultar dados que se
encontrem definidos como de consulta e que se encontrem na fase de difusdo. Os campos
visiveis para estes utilizadores serao em principio: o titulo, o numero, o exercicio, a unidade
criadora e ficha de observacao. Uma vez seleccionada uma LA acedera a toda a informacgéo
disponivel na aplicagéo.
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Os utilizadores de consulta ndo necessitam de introduzir uma chave para acederem a

aplicacdao, o mesmo ndo acontece com os de utilizadores de carga, que necessitam de

introduzir o nome da sua Unidade e uma chave de acesso. No que toca aos utilizadores de
gestdo procedem através de login e de uma password.

O acesso a aplicagdo podera efectuar-se na INTRANET do Ministério da Defesa
(MINISDEF), em http:/Webmadoc.et.mde.es, ou directamente através do enderego
http://clausora92a.mdef.es/LLAA/.

A aplicagéo apresentada ao utilizador contém um conjunto de informacdo que permite ao
mesmo efectuar uma pesquisa de LA através de varios critérios de busca. Por exemplo, o
utilizador pode procurar LA por determinada unidade, ou entdo se preferir por actividade,
entre outros. A imagem que se segue exemplifica como é constituida uma aplicagéo de LA
da LADB do CLAM.

N® i-’i'*}-‘
Identificacion del Origen X
Dates CGensrales.
[ Unidad: | | Fecha Observacion: |
Diatos del Ejercicie’ Operacion / Actividad
MNombre Localizacion:
Tipo MNombre de Unidad en
Operacion
CG/Celula:
Celula: Puecto Tactico
Area: | Seccion:

Dbietive del sjercici:

Diatos del Bemitente

Nombre: I Teléfono: I

[Emplen: | [ Ejercite: [ Pats: |
_ 1. Observaciones | Experiencias

1.1. Tatula:

Implicaciones para _ Tema Cemeral |

Ambito de Pricridad:

interes:

Fichero anexo: Clasificacion:

Unidad de Analisis-
Observacion:

2. Analisis/ Recomendacion

Fecha: | Unidad:
Amnalizis:
Fecha: | Unidad:
Amnalisis:
[Recomendacion: |

3. Leccion Aprendida

[Enirada en vizor | | VISIELE

Figura 1 - Aplicagdo informatica da LADB do CLAM
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APENDICE D

RESPONSABILIDADES E RELACOES NO PROCESSO DE LICOES
APRENDIDAS DO MADOC

O MADOC recebe experiéncias, que se encontram ao seu nivel, através de uma aplicagao
informatica. Estas experiéncias irdo ser carregadas e analisadas pelos diferentes niveis de
comando até que aqueles que sejam dependentes do JEME sejam remetidos ao MADOC.
No caso de as UCO serem dependentes das direccdes do MADOC o fluxo procede-se como
se trata-se uma qualquer UCO, tendo sempre em conta as respectivas dependéncias
organicas. Quando ha uma actividade importante, como por exemplo um exercicio ou
operacdo, podera modificar-se este processo. Poderdo ser enviados analistas para o
exercicio, com o objectivo de entrevistar o pessoal que interviu no mesmo, recolhendo

informacoes e iniciando o processo de analise dessas experiéncias.

Durante a analise os Comandos directamente dependentes do CEME remetem ao CLAM as
experiéncias que estdo fora do seu ambito de responsabilidade. Uma vez recebidas estas
experiéncias, o pessoal do OPLA efectuarda um estudo acerca da area em que esta poderao
incidir, e remetera para o OTLA da Direcgao correspondente. Cada Direcgao validara as
seguintes experiéncias recebidas:

- No caso de considerarem que nao se encontram no seu nivel de competéncia serao

remetidas de novo ao OPLA, podendo incluir os comentarios que considere oportuno.

- Caso considerem que se encontrem ao seu nivel de competéncia serdo estudadas,
propondo as recomendagdes adequadas (que posteriormente serdo sancionadas pelo
Director correspondente), e, caso ndo seja possivel chegar a uma conclusao, especificarao
0 motivo porque ndo se recomendou uma acg¢do. O OPLA analisara as experiéncias cuja
resolucdo corresponda ao GEMADOC, apresentando uma proposta de solucao.
Previamente o MADOC remete-as ao érgao de planeamento e controle do SIAPRE para que
se possa relacionar com outros sistemas e seja estabelecida uniformidade na sua sancéo. O
OPLA realizara o seguimento dessas experiéncias, para que se comprove o encerramento

do ciclo.

Quando sao recebidos os planos dos QG, ou entdo quando é solicitada a participagdo num
exercicio ou surja a sua necessidade, as Direcgdes do MADOC, através do OTLA, indicaréo
que temas serao prioritarios para a extracgao de experiéncias. O mesmo se passa com 0s

exercicios ou actividades onde se considera interessante a participagao de pessoal de cada
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Direccao. As propostas serdo remetidas ao secretario do OCLA da DIVA, o qual convocara
uma reuniao. Um més antes de um exercicio ou visita a uma unidade, o OCLA determinara
quais os analistas que irdo desenvolver o trabalho. Uma vez compilada a informagao, os
analistas serdo responsaveis por carregar as experiéncias correspondentes na LADB,
acedendo a ela através do UCO de destino. Uma vez introduzidas estas experiéncias
segue-se o procedimento interno que cada Direcgao tenha estabelecido.

A difusdo de documentos relativos a LA assim como as experiéncias deve constituir um dos
pilares do processo de LA. Esta devera ser efectuada através do acesso directo a pagina
Web de LA. O GEMADOC, posteriormente, difundird documentos periddicos de LA, e outro
tipo de documentacgéo, especificado no ponto 4.2.4.2 da Instrucao Técnica 02/07.

Cada director, dentro do seu ambito de competéncia, devera adoptar um procedimento que

considere mais adequado de forma a incluir as LA em documentos militares regulamentares.
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APENDICE E
FIGURAS
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Figura 1 — Estrutura do Comando Aliado para a Transformagéo
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Figura 2 — Estrutura do JALLC
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Figura 3 — Representacao do funcionamento do Sistema de Li¢cdes Aprendidas do JALLC
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Figura 4 - Organizacédo do Centro de Ligoes Aprendidas do Comando Instrugéo e Doutrina
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APENDICE F

UNIDADES E CATEGORIAS DE ANALISE

IDENTIFICACAO DE ERROS

PREPARACAO DAS FORCAS

OFICIAIS | SARGENTOS PRACAS
SIM 3 2 0
NAO 0 1 3
EVOLUCAO DOS APRONTAMENTOS

OFICIAIS  SARGENTOS PRACAS
SIM 0 0 1
NAO 2 3 0
POUCO 1 0 2
INFORMACAO DISPONIVEL DA FORCA NO TERRENO

OFICIAIS  SARGENTOS PRACAS
SUFICIENTE 0 0 3
INSUFICIENTE 3 3 0
NIVEL DE SATISFACAO COM A PREPARACAO

OFICIAIS | SARGENTOS PRACAS
SIM 1 2 3
NAO 2 1 0

PRIMEIRA PARTICIPAGAO NUMA FND

NIVEL DE PREPARACAO

OFICIAIS  SARGENTOS PRACAS
SUFICIENTE 2 2 3
INSUFICIENTE 1 1 0
OCORRENCIA DE FALHAS OU ERROS

OFICIAIS  SARGENTOS PRACAS
SIM 3 3 1
NAO 0 0 2

INTERESSE NAS RECOMENDACOES DOS SOBORDINADOS

~ OFICIAIS SARGENTOS PRACAS
SIM 2 1 1
NAO 0 0 1
ALGUMAS VEZES 1 2 1
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INFORMAGAO SOBRE A OCORRENCIA DE ERROS OU FALHAS

. OFICIAIS SARGENTOS  PRAGAS
SIM 2 2 2
NAO 0 0 1
ALGUMAS VEZES 1 1 0

COLOCAGCAO EM PRATICA ALGUMA DAS RECOMENDACOES

OFICIAIS SARGENTOS PRACAS
SIM 1 1 1
NAO 0 0 1
CONSTANTEMENTE 2 2 1

SEGUNDA E POSTERIORES PARCTICIPACOES EM FND

MELHORIA DO FUNCIONAMENTO DA FORCA

SIM 1 1 0
NAO 0 0 1
POUCO 2 2 2
IDENTIFICOU ERROS QUE JA TINHAM ACONTECIDO
OFICIAIS SARGENTOS PRACAS
SIM 3 3 1
NAO 0 0 2
RESOLUGCAO DE SITUACOES FACE AO CONHECIMENTO
ADEQUIRIDO ANTERIORMENTE
OFICIAIS SARGENTOS PRACAS
SIM 2 3 1
NAO 1 0 2
A EXPERIENCIA MELHOROU O SEU DESEMPENHO
SIM 3 3 3
NAO 0 0 0
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APENDICE G
ANALISE DE RESULTADOS

AMOSTRA
100%
80% -
60% -
33% 33% 33%
40% -
20% A
0% T T 1
OFICIAIS SARGENTOS PRAGAS

Grafico 1 — Constituicdo da amostra

PERIODOS EM QUE SE DESENROLARAM

AS FND
100%
80% -
= 1998-2000
60% - aer0r
38% o 33% W 2001-2003
29%
40%
2004-2006
20% -
0% - ' '

1998-2000 2001-2003 2004-2006

Grafico 2 — Periodos de tempo que se desenrolaram as FND que os Inquiridos
participaram.
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Apéndice G — Andlise de Resultados

IDENTIFICAGAO DE ERROS

100%
80% SIM
|
60% ENAO
40% :
20%

0%

Grafico 3 — Identificagado de erros na preparagao das Forgas nas FND que os
individuos entrevistados participaram.

IDENTIFICAGAO DE ERROS

100%

80%

60%

40%

20%
0% mSIM
ENAO

Grafico 4 - |dentificagao de erros na preparagdo das Forgas nas FND que os
individuos entrevistados participaram, diferenciados por classes.

EVOLUCAO DOS APRONTAMENTOS

100% -
80% -
mSIM
60% - ENAO
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Grafico 5 — Evolugédo do nivel de preparagao das Forgas ao longo do tempo
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INFORMAGCAO DISPONIVEL ACERCA DA FORGA
QUE SE ENCONTRAVA NO TERRENO

100% A

80% -
m SUFICIENTE

60% - 579, ® INSUFICIENTE
40%

20% -

0%

Grafico 6 - Nivel de informac&o acerca da forga que se encontra empenhada.
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Grafico 7 - Nivel de informagéo acerca da forga que se encontra empenhada
visto pelas diferentes classes.

SATISFACAO COM A PREPARAGAO
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Grafico 8 — Satisfagcdo dos com a preparagao dada em Territorio Nacional
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NiVEL DE PREPARAGAO
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Grafico 9 — Opinido da amostra relativamente ao nivel de instrugao dada em
Territorio Nacional.

OCORRENCIA DE ERROS OU FALHAS
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Grafico 10 — Detecgdo da ocorréncia de erros ou falhas durante a primeira
participagdo numa FND.
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Grafico 11 — Deteccdo, pelas diferentes classes, da ocorréncia de erros ou
falhas durante a primeira participagdo numa FND
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INTERESSE DO COMANDANTE EM

OBTER RECOMENDA(;OES
100% -
80% 1 =SIM
60% - E NAO

ALGUMA VEZES
40% A

20% A

0%

Grafico 12 - Interesse da Cadeia de Comando em obter informacoes e
recomendagdes junto dos subordinados.
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100% -

0, -
80% mSIM
60% - 657% ENAO

ALGUMAS VEZES

40% A

20% A '

0%

Grafico 13 — Nivel de informag&o sobre a ocorréncia de erros ou falhas.

COLOCAGCAO EM PRATICA DE ALGUMA

RECOMENDA(;ﬂO
100% -
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CONSTANTEMENTE

40% A

20% A

0%

Grafico 14 — Aproveitamento das recomendagoes feitas por elementos que ja
estiveram no Teatro de Operagoes.
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COLOCAGAO EM PRATICP: DE ALGUMA
RECOMENDACAO

20%
/" CONSTANTEMENTE
/ NAO mSIM
/ SIM mNAO
CONSTANTEMENTE

Grafico 15 - Aproveitamento das recomendagdes, feitas por elementos que ja
estiveram no Teatro de Operacgdes, efectuado pelas diferentes classes.

MELHORIA DO FUNCIONAMENTO DA
FORCA
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Grafico 16 — Melhorias apresentadas quanto ao desempenho das Forgas, vista
como um todo.

IDENTIFICAGAO DE ERROS QUE JA

TINHAM ACONTECIDO
yd
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Grafico 17 — Constatacao de erros ou falhas que tinham ja sido identificados no
passado.
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RESOLU(;ﬂO DE SITUA(;E)ES FACE AO
CONHECIMENTO ADEQUIRIDO
yd
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0%
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Grafico 18 — Individuos que resolveram situagdes face ao conhecimento que foi

adquirido com a experiéncia de ter ja integrado uma FND.
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Grafico 19 - Individuos que consideram ter melhorado o seu desempenho

gragas a experiéncia adquirida em FND.
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APENDICE H
GUIAO DE ENTREVISTA

Tema da entrevista: “A participacdo de Forgas Nacionais Destacadas (FND) em Operagées
de Resposta a Crise (CRO).”

Data da entrevista:

Entrevistador: ASP CAV Silva Pereira
Posto do entrevistado:

Fase | — Identificacao da FND

1 - Que FND ja integrou no ambito das CRO?
2 - Que funcbes desempenhou nas FND que integrou?

Fase Il — Primeira participacao numa FND

3 - Qual foi a sua percepcao acerca do aprontamento da forca em territério nacional?

4 - No teatro de operacdes sentiu que a preparacao dada anteriormente era suficiente para
o desempenho das suas fungoes?

5 - Durante o desempenho das suas fungbes comunicou ao seu comandante que
determinada pratica estaria errada, ou entdo que esta seria excepcionalmente bem

sucedida?

6 - Como elemento integrante da FND, sentiu que a sua opinido e que as suas
recomendacdes poderiam ser importantes para o desempenho da mesma? Sentiu que o

comando se interessava pelas suas recomendagdes?

Fase lll — Participacdes posteriores em FND.

7 - Aquando da sua posterior participagdao em FND sentiu que as falhas identificadas nas
participacoes anteriores foram corrigidas?

8 - Considera que as boas praticas foram absorvidas pelas for¢as?

9 - Informou os seus superiores que algumas das falhas que aconteceram eram ja

precedentes de FNDs anteriores?

10 - Modificou algum procedimento nesta participacdo baseado em experiéncias adquiridas
na participagao anterior?
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ANEXO A

IMPACTO DAS LICOES APRENDIDAS NAS OPERACOES DE APOIO
A PAZ

Serado seguidamente apresentadas as areas em que as LA poderao provocar mudangas,
segundo um estudo conduzido pela Fundacédo Mario Soares.

Ja referimos neste estudo que o efeito mais preponderante produzido pelas PSO foi a
mudanca de mentalidades. Esse efeito constitui para nés, o pano de fundo de todos os
outros que posteriormente ocorreram. No dominio cognitivo existe um efeito que esta,
também ele, de uma forma permanente, presente nas alteracées que se verificam em todos
os vectores que se inserem em tal dominio. E ele a completa percepcédo da importancia dos
conhecimentos que advém da experiéncia adquirida pela participacdo de militares,
isoladamente ou em Unidades constituidas, em missées enquadradas nas PSO. A grande
parte, sendo a totalidade, dos efeitos sentidos na Instituicdo Militar como resultado da
participagdo das suas Forgcas em Operagbes de Apoio a Paz surgiram apds se terem
introduzido as mudancas que eram impostas pelas Li¢des Apreendidas (LL), recolhidas na
preparacdo, projeccdo, actuacdo, sustentacdo e repatriamento de tais FND. Nao ha
mudanga da qual ndo se possa tirar LL. Assim, podemos dizer que a aplicagao das LL
provoca, quase sempre, mudanca e esta da origem a outras LL que por sua vez, refinam,
alteram ou, no extremo da transformacdo, encerram procedimentos, formas de actuar,

regras de agir, etc.

As PSO vieram sensibilizar a Instituicao Militar para a importancia, a necessidade de recolha
e de sistematizacdo de LL, como forma de produzir ensinamentos numa area em que,
praticamente, ndo havia doutrina nacional. Este efeito veio reavivar procedimentos que do
antecedente eram norma, como vamos ver de seguida. Durante um periodo, que poderemos
situa-lo até ao fim da Guerra Colonial, houve a preocupagédo de se recolher, trabalhar e
difundir ensinamentos que pudessem apurar a forma das Forgas actuar. O facto de haver
TO reais tornava isso possivel.

Ap6s o fim da Guerra Colonial, ja ndo se assistiu tanto a procura sistematizada de LL, na
nossa convicgao por ndo haver TO reais que pudessem servir de local privilegiado para se
proceder a tal e a fase de experimentacao/certificacdo. Esse periodo, voltado para a Guerra
Convencional e de atricdo, trouxe-nos, antes, a preocupacao de se procurar doutrina que
servisse de referéncia, emanada, geralmente, por paises, como a Franga e os Estados
Unidos da América (EUA), que a produziram e a refinaram com base na actuagao das suas
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Forcas em TO. A recolha de ensinamentos estava contemplada em alguns manuais em
vigor, mas muito raramente tal era feito. Passou-se, desta forma, de uma fase que
privilegiou a produgdo conceptual para uma outra em que se deu primazia a adopgao e
adaptacado do que resultava da actividade pragmatica e intelectual de outros Paises ou
Organizagbes. Com a participagdo de Forgas Portuguesas em TO onde as PSO eram um
lugar de facto, a actividade operacional dessas FND proporcionaram vectores de reflexdo e,
logo, oportunidades de recolha de conhecimentos e de experiéncias, muito deles com
expressdo na mudanga da Instituigdo militar. Passou, novamente, a estarem reunidas as
condicoes para se recolherem experiéncias e se retirarem ensinamentos, podendo-se
aplicar os mesmos, as realidades vividas ou a viver num futuro préximo, na procura da
influéncia das mesmas com vista a resultados mais eficientes e eficazes. Mas as PSO
trouxeram o sentimento, também, de que nesta tipologia de operagcdes nao é possivel ter
certezas quanto a certas LL, pois aquelas ndo sao imutaveis. O préprio conceito de PSO
tem agregado uma certa dindmica que lhe confere a possibilidade de adaptacdo conforme o
evoluir das situacdes. E por isso que as Forcas, durante a sua preparacgdo, se preocupam,
em termos de instrugdo, em abarcar um conjunto de conhecimentos que lhes possa conferir
a possibilidade de transitar por uma gama de posturas operacionais, conforme o ambiente
operacional em que ira actuar. Em Agosto de 1999, Sua Ex? o General Chefe de Estado
Maior do Exército exarou um despacho sobre um artigo intitulado “War Colleges Now
Training Soldiers in Art Of Peace”, onde relembrava que “...a primeira prioridade é, sem
sombra de duvida, termos militares e Unidades com capacidades para combater...”, mas
langou, também um desafio no sentido de se “...armazenar casos concretos de Paz que nos
apontem elementos praticos de actuagao e formas de os difundirmos”, ou seja, de se
recolherem as tao importantes LL. Na esfera de ac¢do das PSO é potencialmente perigoso
considerarmos como LL algumas experiéncias vividas num TO e aplica-las a situagdes
analogas em outro TO. E isto porque ha uma certa imprevisibilidade na forma como o
homem reage quando em grupo € em ambientes dispares. Contudo, isto ndo nos conduz a
afirmag6es de que as LL s6 sdo vélidas para o TO em que foram recolhidas e, mesmo
neste, se devera restringir os conhecimentos a considerar como LL. H& experiéncias que,
apos reflectidas, se poderdo considerar como ensinamentos reguladores de raciocinio,
conducentes a conclusdes sobre a organizacao da Forga, demonstrativas de qual a melhor
preparacdo a que deve merecer o militar que a integra ou qual a atitude que uma célula
destacada para uma operagdo deve tomar, isto tudo independentemente do TO
considerado. Tem sido norma, nos ultimos anos, que, quando uma Forga regressa de um
TO, o seu Comandante e alguns elementos do seu Estado Maior se desloquem a
determinados Departamentos da Estrutura Superior das Forgas Armadas e do Exército,
onde, na modalidade de debriefings, transmitem conhecimentos apreendidos no ambito da
sua actuacado. Esses conhecimentos irdo ser tratados em sede propria e serdo transmitidos
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a futuras Forgas que sejam destacadas para os TO que lhe deram origem. Esse facto é
ilustrativo da importancia que as Cupulas da Instituicao Militar tém dado a recolha das LL, o
que nao deixa de ser significativo e constitui um exemplo paradigmatico de um efeito
imprimido pelas PSO.

Assim, a recolha de LL e a aplicacdo do conhecimento que delas advém impulsionaram a

mudanga nos mais diversos campos do dominio cognitivo, como vamos de seguida analisar.

A.1.1. ADOUTRINA

Algumas daquelas LL poderao, entédo, virem a ser consideradas como doutrina. Neste ponto,
impde-se definir o que se entende por “Doutrina”. Doutrina é um conjunto de principios
abstractos e genéricos, com valor tautolégico temporal e no qual se apoia um processo de
actuacao. Sao, assim, um conjunto de principios reguladores da forma de actuar, orientando
guem o adopte, no caminho da consecucao dos objectivos que previamente definiu. Sendo
autoritaria, porque se impde, exige uma permanente avaliagdo com vista a se ter uma
continua consciéncia da forma como ela é cumprida, retirando-se dessa avaliagao, também,
LL que a possam melhorar. Tendo sido as PSO, em 1996, uma novidade para o nosso Pais,
a Instituicdo Militar confrontou-se com uma lacuna: a falta de doutrina préopria. Sentiu-se,
nessa altura, a necessidade de se encontrar solugdes para tal, assistindo-se a uma procura
do que havia sobre o0 assunto, nas outras FA, e ao envio de Quadros a centros de formagao
situados em varios paises, nomeadamente na Alemanha, mais propriamente na NATO
Military School of Oberammergau, onde sao ministrados cursos de duas semanas sobre
PSO e CIMIC, na Inglaterra e em ltalia. E curioso constatar que essa preocupagdo nido era
s6 manifestada pela Instituicdo Militar, mas também por outras Instituicdes civis. Estes
cursos nao foram apenas frequentados por militares; a NATO Military School serviu também
de escola de equipas Médicas do INEM. Nao houve, porém, durante alguns anos, um
esforco estruturado para se consolidar doutrina e se proceder a acg¢des de formacgao
especificas. Foram realizadas, contudo, nesse periodo, algumas accoes de formagao, mais
vocacionadas para determinados sectores da Instituicao Militar, aparecendo em 1996 um
manual produzido pelo Instituto de Altos Estudos Militares, sobre Operacées de Apoio a
Paz, com vista a suprir as necessidades que, ja nessa altura, se sentiam. Esse manual, tal
como um outro publicado pelo mesmo Instituto, este vocacionado para a logistica em TO
onde decorressem Operagdes daquele tipo, destinavam-se a Oficiais - Alunos que
frequentassem cursos complementares de formagao, incidindo a selecgao para a frequéncia
desse curso em critérios bem especificos, o que limitava o dominio de transmissdo de
conhecimentos. Por essa altura, a Estrutura superior das FA, consciente das dificuldades
que se sentiam na preparagao, centrada em areas especificas, das FND, por ndao haver
doutrina nacional compativel com a das Forgas ou Organiza¢gdes com quem se interagia,
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procura produzir, em 1999, alguma matéria sob essa tematica, surgindo, entdo, um
documento a que chamaram: “Cooperacao civil-militar (CIMIC)”. Estes documentos tiveram
0 condao de serem os ignidores de outros, esses sim, vocacionados para os militares que
integravam as Unidades a destacar para os TO. S6 em 1999 se comecga, na verdade, a
assistir a um esforco no sentido de se produzir manuais que pudessem ser utilizados na
instrugao das unidades constituidas e de militares que actuassem isoladamente, com vista a
os habilitar com os conhecimentos adequados ao cabal cumprimento desse tipo de missodes.
Essa iniciativa surgiu de um 6rgao do Exército, o CITOAP. Este Centro, que até entdo se
limitou ao estrito cumprimento da sua misséo de instrugéo e treino de Batalhdes formados e
preparados em Santa Margarida, voltou a sua acg¢éao para, em complemento do que vinha
fazendo:

* A recolha de LL provenientes dos varios TO de PSO, onde tinha sido registado a presenca
de Tropas Portuguesas;

* A elaboracao e difusdo de doutrina. Neste campo destacamos 0s seguintes documentos,
pela importancia que ainda tém hoje em dia:

-“Programa de Avaliagdo da Instrugcdo Sobre Operacdes de Apoio a Paz” — elaborado em
Dezembro de 2000;

-“Guia do Graduado — CIMIC”, produzido em 2001;
-“Livro de Bolso — CIMIC”, elaborado em Janeiro de 2001
-“Um Guia Para a Conducao de Inverno” — 2001.

» A organizagédo de seminarios para difusdo de conhecimentos, dos quais se destacou um
realizado em 13 e 14 de Setembro de 1999, aberto a todos os militares de todos os Ramos,
e que incidiu sobre a participagdo das nossas Forgas na Operacao Crocodilo, na MINURSO,
na MONUA, e SFOR. Este seminario foi um dos primeiros realizados com o sentido de se
proceder a transferéncia de conhecimentos, tendo sido nele registadas a participacao de
militares da Marinha e da Forca Aérea;

» A assessoria a preparagao de todos os Batalhdes portugueses que iriam ser projectados
para os diversos TO. Com esta atitude, o CITOAP, que até ai s6 se tinha preocupado com
as forcas da Brigada que estava situada no CMSM, assumiu a pretensdo de se afirmar
como um Orgao do Exército vocacionado para tudo a que dizia

respeito as PSO;

* A execucao, a partir de 2001 de estagios de Operagdes de Apoio a Paz, sendo os mesmos
destinados aos Quadros que enquadravam os Batalhdes dos Encargos Operacionais do
Exército. Alguns destes estagios foram ministrados nas llhas, procurando-se, assim, alargar

ao maximo a transmissao de conhecimentos;
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* Por ultimo, foram programados, planeados e conduzidos, a partir de 2003, estagios de
Observadores Militares. Esses estagios sdo de extrema importancia, pois proporcionam o
necessario cariz tedrico, enquadrante da forma de actuar dos observadores, deixando estes
de operar s6 na base do empirismo e do bom senso. Para isso, constitui-se doutrina a custa
da experiéncia de quem tinha participado naquelas missdes, sistematizando-se
conhecimentos que, ainda hoje, sdo ministrados.

Nesses dois anos e meio, o CITOAP deu um impulso de crucial importancia a doutrina, mas
também a instrugcéo e treino. O Centro mereceu uma reorganizagao, sendo a Escola Pratica
de Infantaria (EPI) a herdeira da sua missdo, continuando, nos dias de hoje, a ministrar os
estagios de Operagdes de Apoio a Paz e o estagio de Observadores Militares. A procura da
continua actualizagao tem levado esta Unidade Militar a imprimir um ritmo de oportunidade e
de interesse aqueles e a outros cursos que ministra, produzindo, sobre a égide do Orgdo do
Exército responsavel pela Doutrina, manuais onde veicula conhecimentos recentes. Ja em
Dezembro de 1996, a EPI produziu e publicou dois manuais destinados a auxiliar os cursos

curriculares inerentes a Arma de Infantaria. Esses manuais eram:
* “Operacdes de Apoio a Paz”, edicao de Dezembro de 1996.
“Operacoes de Apoio a Paz - Notas para Estudos de Estado

Maior”, com data posterior aquela outra. Em Dezembro de 2001 sente-se a necessidade de
se conduzir um curso de CIMIC. Essa necessidade resultou do facto de as FND integrarem,
estruturalmente, células de CIMIC, exigindo que os Quadros que as integravam tivessem
formacdo nessa area. Nessa altura ja existiam no nosso Pais suficientes militares que
tinham recebido formacdo nessa area, no estrangeiro, nomeadamente na Alemanha e na
ltalia. Alguns desses Oficiais transmitiram os seus conhecimentos, especificos de CIMIC, a
outros Quadros, servindo os mesmos como doutrina a adoptar nas nossas FND.

A sensibilidade que esta adjacente ao ambiente em que decorrem as PSO, também
potenciou o interesse que havia sobre o Direito Internacional Humanitario e, nessa
enquadrante, sobre os principios reguladores da actuagcao das FND. Antes da participacao
de Forcas Nacionais em PSO, ja4 havia regras ditadas pelos Direito Internacional
Humanitario, as quais a actuacao das Forgas tinha que obedecer. Porém, esse facto ndo era
merecedor de grande preocupacgado por parte dos Quadros, até porque, apdés 1976, as
nossas FA ndo actuaram em palcos de guerra. Com o pragmatismo exigido pelo emprego
de Forcas em TO depauperados, saidos de situacbes de crise onde a violéncia e os
atropelos aos Direitos Humanos eram lugares comuns, sentiu-se a necessidade de se
preparar os militares que iriam actuar nesses TO(s), em areas mais especificas, entre as

quais a do Direito Internacional Humanitério. Pela primeira vez, essa necessidade foi
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objectivada, de forma sistematizada, na preparacao de uma Unidade de Escaldo Batalhdo
que se destinava ao TO de Timor-Leste.

O Exército Portugués, na procura da exceléncia de actuagdo dos seus militares, tem
procurado desenvolver acgbes inseridas nas esferas em causa, destinadas aos seus
Quadros, em parceria com o Centro de Direitos Humanos do Jus Getium Conimbrigae, da
Faculdade de Direito da Universidade de Coimbra. Esta situacdo, ainda embrionaria, ja
conduziu a um curso piloto, conduzido por aquele Centro em parceria

como o Exército. No ambito desse curso tém sido ministradas aulas por credenciados
professores universitarios e do actual Instituto de Estudos Superiores Militares (IESM).
Alguns dos assuntos tratados nessas aulas, entre outros de igual interesse, sao:

« “Direito Humanitario e o Direito Internacional dos Direito Humanos. Que Rela¢des?”;

« “A Aplicagdo do Direito Internacional Humanitario as Acgdes Militares das NACOES
UNIDAS ou Sob a sua Egide”;

“O Estatuto Juridico do Combatente e o Regime Juridico dos Prisioneiros De Guerra”;
» “Empresas Militares Privadas — Os Nao Combatentes que Combatem”;

* “Enquadramento Juridico das CRO”;

* “Regras de Empenhamento”.

Mais uma vez, a necessidade levou a que se criasse doutrina militar, a partir dos
conhecimentos transmitidos por credenciadas e reconhecidas Entidades, que os adquiriram
através do estudo ou, no caso dos militares, também, através da vivéncia e da experiéncia
em TO onde decorriam PSO. Hoje, grande parte desses conhecimentos ja se encontra
vertida em manuais, expressdo escrita da realidade doutrinaria, sendo ministrados, nos
diversos cursos de formacdo e de qualificagao destinados aos Quadros, nas Escolas de
Ensino Militar e nas Escolas Militares de Ensino.

Estamos em crer que o ambiente em que decorrem as PSO, abriu horizontes de
conhecimentos e de sensibilizagdes para a importancia que tém as operagdes conjuntas e
combinadas. Esse conhecimento e sensibilidades provocaram questées e deram origem a
alteracdes de fundo, estando, ainda, nos dias de hoje a sentir-se essa mudanca. O cariz
conjunto que se estd a imprimir aos cursos que o IESM ministra tem suprido uma
necessidade de uniformizacdo ha muito sentida. No Decreto-lei, que criou aquele Instituto,
pode ler-se no seu preambulo: “...O predominio da informacédo e a sua transformagéo em
conhecimento, o impacte crescente da tecnologia de ponta em matéria de armamento e,
sobretudo, a importancia e complexidade das operagdes militares conjuntas e combinadas
impéem mudancas determinantes na formagéo dos Quadros militares, designadamente dos

paises do nosso espectro geopolitico. Procede-se, assim, a criagdo de um Instituto de
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Estudos Superiores Militares...promovendo, desta forma, maior unidade de Doutrina e mais
eficacia no emprego conjunto das forgas militares, institucionalizando e reforcando a
cooperacao inter-ramos e promovendo o desenvolvimento de cursos que correspondam as
exigéncias que actualmente se coloquem as Forcas Armadas”. Da andlise deste Decreto
inferimos o interesse que tem suscitado as operagdes conjuntas e combinadas tem
contribuido para a alteragdo de estruturas, inclusive as de ensino, como forma de se
encontrar resposta as necessidades encontradas. Essa constatagcdo também se pode
verificar no Despacho do MDN, que criou o Conselho Coordenador do Ensino Superior
Militar.

No passado o treino das forcas militares era compartimentado e raramente se fazia
partilhado. Isto é: o Exército (Exerc), ou a Forca Aérea (FAP) ou a Marinha (Mar) conduziam
o seu treino operacional de forma hermética. Isso provocava que, quando tinham de actuar
em conjunto, muitas das vezes sentiam dificuldades resultantes de, para 0 mesmo
problema, todos terem formas diferentes de abordagem, assentes, muitas das vezes em
linguagens e terminologias diferentes. As PSO vieram materializar algo que ja se falava do
antecedente mas demorava a ser implementado: o trabalhar em conjunto, em que
elementos do Exerc, da FAP e da Mar participam na consecuc¢dao de uma missao comum.
Tal foi experimentado, com uma expressao significativa, pela 12 vez, em Janeiro de 2000,
com a projeccao de uma Unidade de Escalao Batalhdo do Exerc para o TO de BiH e na qual
iam integrados efectivos correspondentes a uma Companhia de Fuzileiros. Essa experiéncia
teve as suas vicissitudes, mas conferiu LL de extrema importancia para futuras participagdes
conjuntas. Concomitantemente com essa experiéncia, decorria uma outra, iniciada em
Fevereiro de 2000, mais prolongada no tempo, pois durou até Junho de 2004 e que incidiu
sobre o TO de Timor-Leste. Nesse TO, sucessivamente, actuaram oito Unidades de Escaldo
Batalhdo reforcadas com uma Companhia de Fuzileiros. A actuagdo consecutiva neste

regimen veio a ensinar que:

» Apesar de pertencerem todos a uma mesma Instituicdo milenar, ha sensibilidades
diferentes, patenteadas pelas Unidades dos varios Ramos, que importa salvaguardar, e com
as quais as Forgas tém de saber viver, para bem do bom cumprimento das missdes que lhe
sao impostas. Como exemplo poderemos referir 0 seguinte: o facto do Comandante de um
Batalhdo Conjunto, acompanhar as actividades de instrucdo de uma das suas subunidades
pertencentes a um dos Ramos das FA, pode ser visto pelos elementos que a constituem
como um acto de solidariedade, de interesse, de impulso, de motivagdo. Ja para outra
subunidade de outro Ramo pode ser visto como indicio de desconfianga, como acgéao
inspectiva, de caracter coercivo e indiciando descontentamento por parte do comando. Até

da convivéncia conjunta, como se pode ver, se tiram LL capazes de nivelar doutrinas;
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« Se torna necessario actuar sob a batuta de uma doutrina comum, onde a terminologia
empregue e 0 “modus operantis” seja 0 mesmo. Senado corre-se o risco de, qual “torre de
Babel”, a Forga ndo poder cumprir a sua missao, porque nao ha identidade no pensar e no
agir. Por exemplo, para uma subunidade de um dos Ramos das FA, a instru¢ao individual do
combatente dita, num deslocamento em duas colunas, que as mesmas se movimentem
junto a cada margem do itinerario, dispondo-se os militares alternadamente, com o cano da
arma apontada para o lado de fora do caminho, pois é ai que ha maior probabilidade de se
encontrar o opositor. Segundo essa norma, logo que houver um tiro do opositor, é essencial
que o militar se instale e dispare de imediato, para intimidar o atacante, fazendo-o como se
diz na giria, "baixar a cabeca”, havendo vantagens, em termos de tempo, se a arma estiver
voltada para o lado onde mais provavelmente poder surgir o disparo inimigo. Ja para o outro
Ramo, tal ndo é importante, podendo a arma, para uma dextro, ter o cano voltado para o
mao esquerda, mesmo que isso implique té-lo voltado para o centro do caminho e, portanto,
para o lado contrario onde mais provavelmente ira partir o tiro. A justificacdo dada é que nao
€ importante a rapidez com que se faz o disparo, mas sim a certeza com que 0 mesmo se
processa, tendo em conta o atingir do alvo. A mesma justificagdo, ainda, abarca o
considerando que a certeza de se atingir o alvo aumenta se tivermos, no caso de um dextro,
o dedo indicador no gatilho e a mao esquerda a agarrar o fuste da arma. Como se vé, até na
doutrina mais elementar ha diferengas entre os Ramos, que sao licitas face as experiéncias
que tém tido no seu passado. Isso também indicia que em missdes conjuntas, é necessario
falar-se a mesma linguagem e pautar-se os procedimentos pelas mesmas bitolas. O
reconhecimento do que se torna necessaria uma doutrina comum, em todos os aspectos e
nao sé no planeamento das operagdes, tem sido assumido pelos trés Ramos, de formas
diferentes. A guisa de exemplo, afirmamos que no Exerc, existe um Comando orientado
para a instrucao e a doutrina, que tem a missao de:

* Recolher, analisar, integrar e explorar o retorno de experiéncias, isto é, das LL;

» Avaliar, permanentemente a situacdo do corpo doutrinario existente, na perspectiva
conjunta (isto é, da participagéo, coincidente no tempo e no espago operacional, de Forcas
dos trés Ramos das FA) e combinada (e portanto, da participagédo entrosada, com Forcas de
outros Paises);

« Estabelecer ciclos de producao de doutrina de acordo com as prioridades definidas;

» Normalizar, uniformizar e validar terminologia. Os outros Ramos tém, também eles, na sua
Estrutura Superior, Orgdos que se empenham nestas mesmas tarefas. Contudo, a
normalizagdo, por que se quer que aconteca nos trés Ramos, exige a nomeacao de uma
Entidade Priméaria de Responsabilidade, capaz de coordenar essa normalizacdo de forma
categérica, estendendo o seu ambito de aplicagcao aos trés Ramos das FA. Na nossa 6ptica
esse passo tem sido dado com alguma contengdo, sendo o mesmo exigido pelo seu
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dominio de interesse (uniformizacdo de toda a doutrina, terminologia, procedimentos e,
desejavelmente, instrugcao). A necessidade esta perfeitamente identificada a nivel superior.
A corroborar isso, leia-se 0 que consta na Portaria n®

1153/2005, de 11 de Setembro:
“Arte. 59....

8- Compete ao CEMGFA elaborar e apresentar ao Conselho de Chefes de Estado-Maior, a
proposta de doutrina militar conjunta para deliberagdo e posterior confirmacao pelo Ministro
da Defesa Nacional.”

Nesse mesmo normativo, ainda se pode ler que o IESM tem a capacidade de elaborar,
através da sua Area de Investigacdo e Doutrina, pertencente ao Departamento de
Investigacao e Doutrina, estudos, propostas e pareceres relacionados com os projectos de
investigacao e doutrina.

Assim, o IESM podera colaborar com o CEMGFA, estamos certos, na sua missdo de
producdo de doutrina conjunta e combinada, o que tem feito com grande proficiéncia.
Aquela atribuicado ao CEMGFA é reforgada através do Despacho n® 236/MDN/2005, onde se
pode constatar que é atribuida, claramente, aquela Entidade responsabilidades no ambito
da “Elaboracao e aprovacao de doutrina militar conjunta”. Na Marinha, a recolha de LL tem
envolvido o Comando Naval e o Centro de Instrugdo de Tactica Naval (CITAN). As LL tém
sido trabalhadas, neste Ramo, na perspectiva operacional, havendo uma BD, designado por
Base de Dados de Li¢coes Apreendidas (BDLA) onde aqueles ensinamentos estao reunidos
e trabalhados. O Comando Naval tem desenvolvido instrugées temporarias sobre estas
matérias, onde tipificou um formato normalizado, a aplicar a recolha desses ensinamentos.
Os Oficiais de Marinha, ap6s recolherem aspectos que consideram de maior importancia
para a elaboracdo de futura doutrina, submetem essa informacao normalizada ao CITAN,
que a trabalha e a transforma, se for caso disso, em conceitos doutrinarios. Nos Balcés, a
Marinha trabalhou em estreita colaboragdo com a FAP, nomeadamente no emprego das
aeronaves P30, tendo cedido ao Comando Operacional da FA (COFA) e ao EMGFA parte
da sua BDLA.

A FA, inicialmente, tinha um sistema incipiente de recolha de LL. Contudo, o COFA desde
cedo viu a importancia que tinha a montagem, em Monsanto, do JALLC, e imediatamente
considerou a montagem no COFA de um centro de LL, colando-o junto aquele centro da
NATO. Hoje, a recolha de LL por parte desse Ramo satisfaz as suas necessidades e tem
funcionado de modo considerado satisfatério.

O Comando Operacional do Exercito também tem tido ligacdes ao JALLC, através do
EMGFA, consolidando assim as LL que tem recolhido. A nossa sensibilidade, como ja foi
dito, € que a recolha de LL se faz de forma estanque, sem partilha, sem coordenacao e sem
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ser feita a compilagcdo a um nivel que integre toda a informacao recolhida pelos trés Ramos
e também pela GNR e pela PSP.

A.1.2. AINSTRUGAO E TREINO

A experiéncia dita que s6 ha LL, depois de, obviamente, terem sido identificadas como tal, e

de se verificarem trés condiges:

* Houver intencao de as aplicar, como forma de certificar os comportamentos que Ihe deram

origem ou de os modificar;

Depois de algo ter sido considerado como conhecimento adquirido e formulado como LL, o

mesmo tera de ser submetido a experimentacao;

* A LL devera ser sujeita a um processo dinamico, caracterizado por, depois de a mesma ter
sido aplicada, se retirar ensinamentos que a permitam confirmar como LL, adapta-la ou,

simplesmente, esquecé-la.

Assim, ndo basta reconhecer e enunciar uma LL. E necessario confirmar que a mesma
produz um efeito efectivo e conducente a eficiéncia. Nesta ordem de ideias um mecanismo
de recolha de LL devera estar conjugado com uma estrutura de treino. E deste binémio —
mecanismo de recolha de LL vs estrutura de treino — que deve resultar e ressaltar as
alteragbes a introduzir as doutrinas, as actividades operacionais, aos equipamentos, a
lideranca etc.

Apesar de estarmos a assistir a um aumento da sensibilidade da importancia da recolha das
LL e da sua transformagédo em doutrina, e para a necessidade disso ocorrer ao nivel de um
Orgao Central da Instituicdo Militar, ainda falta dar o passo da sua total experimentacéo
através da aplicacdo a uma Forca em regimen de instrucdo e treino. Nao queremos com
isso dizer que tal ndo tem sido feito de forma mais descentralizada. Antes pelo contrario. As
Grandes Unidades responsaveis pela preparacao de uma FND, vulgo aprontamento, tem
aplicado, durante a fase de instrugcdo e treino dessas Forgas, ensinamentos por Ssi
recolhidos. Ou seja, na pratica, parte da recolha e a totalidade da aplicagcdo das LL, no
Exerc, estd a ser feita, actualmente, ao nivel das Brigadas. Nao obstante isso, como ja
dissemos, a nova estrutura superior do Exerc contempla organicamente, um Orgéo
vocacionado para tal, o que se traduz numa significativa evolugdo, sem duvida resultante
das experiéncias inerentes a aplicagdo das Forgas portuguesas em PSO. Tal vai, estamos
convictos, reflectir-se, como ja dissemos, na produg¢édo de doutrina, mas também no treino e

instrugao dos militares e das Forgas constituidas.

Curiosamente, constata-se que, actualmente, ha uma grande similitude nos ensinamentos

aplicados por todas as Brigadas na preparagédo das suas FND, apesar de a acgao superior
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de tutelar a recolha e aplicagao dessas LL s6 agora se comecar a efectivar. Isso nao resulta,
como facilmente se pode observar, pela existéncia de um programa de treino comum e
transversal as FND que irdo cumprir missées num mesmo TO. Resulta, da analise por nés
feita, do facto de todas as Brigadas, de forma natural, recolherem as suas LL por
transmissdo das experiéncias vividas ndao sé pelas suas Unidades que, no entretanto
tenham cumprido missdes nos TO, mas também dos Batalhées que, estando ainda nesses
TO, vao ser rendidos pela FND da sua responsabilidade. E isto porque cada Brigada
procura actualizar a informacao que dispde, como forma de garantir a melhor preparagao da
sua Forcga para assumir a futura missdo naquele TO. A forma mais comum encontrada para
se conseguir essa actualizagao, € a de contactar quem esta nesse TO, mesmo sendo uma
Forca originaria de outra Brigada. Para além disso é usual as Brigadas que preparam uma
FND para um determinado TO, terem acesso aos relatérios da Forga que esta nesse Teatro,
mesmo sendo de outra Brigada, como forma de recolha de informagao actualizada para
apoio ao aprontamento da sua FND. Como esses relatorios sao fontes indiscutiveis de
ensinamentos, e sao consultados, pelo menos, pela Brigada a quem a Forga que esta no TO
pertence e pela Brigada de quem depende a Forga que estd em preparacdo, as LL
recolhidas, em principio, sdo as mesmas o que se reflecte, em parte, nos programas de
treino dessas Forcas. Para além dos programas de treino a aplicar a duas FND, a destacar
para um mesmo TO, ndo terem os mesmos conteudos, em termos de matérias a ministrar,

verifica-se que raramente tém a mesma duragao temporal.

A especificidade das missdes a cumprir pela FND exige uma particularizacdo da sua
preparacao e, logo, um programa de Treino e instrugdo mais dedicado e personalizado. Os
programas aplicados as nossas FND sdo, normalmente, realizados pelas Brigadas que
preparam as Forgas, e sdo planeados de forma a se adaptarem:

« Ao tempo disponivel para a preparacao. Esse periodo de tempo tem variado bastante
de Forca para Forca. Ainda hoje se discute qual o periodo de tempo mais adequado para a
fase de aprontamento de uma FND. Ha quem defenda que esse periodo devera ser
suficientemente dilatado para poder comportar segmentos de tempo para a rectificacao de
deficiéncias detectadas durante o aprontamento ou no exercicio final de certificagdo da FND
e ainda, logo no inicio, uma fase de nivelamento de conhecimentos. Geralmente, esses
militares defendem os seis meses de aprontamento, sendo tal adoptado, por norma por
algumas Brigadas. Outros militares defendem que nao é necessario tanto tempo para a fase
de aprontamento, devendo a mesma s6 incidir no treino orientado para a missao, e que sé
se torna necessario, neste caso, cerca de trés meses. Existiram FND que, por forcas das
circunstancias e de imponderaveis que lhe eram totalmente alheias, mereceram um
aprontamento com uma duragao de pouco mais de um més, tendo cumprido cabalmente a

sua missdo no TO. Contudo, também se devera referir que, quanto a estas Forgas, as
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mesmas tiveram de se sujeitar, por recomendagao Nacional ao seu Comandante, a periodos
complementares de treino no TO, sendo tal possivel por ter havido disponibilidade
operacional, sem que isso, contudo, afectasse o cumprimento das missdes que lhe estavam
atribuidas. Alias o treino no TO tem sido pratica dos Batalhdes que tém cumprido missdes
deste tipo. E que se tem concluido:

e Primeiro: que o melhor treino resulta da pratica diaria. Isso quer dizer que se deve
aproveitar todas as oportunidades, mesmo as que sédo proporcionadas pelo desenrolar
das operacoes (salvaguardando-se, sempre, que tal ndo constitua um obstaculo ao

normal cumprimento da missao), para se poder treino procedimentos especificos;

e Segundo: que o treino traz credibilidade a forca, factor de extrema importancia num
ambiente internacional. Uma forga treinada induz confianga, tanto a Organizacao
patrocinadora da operacdao, como ao Comando Superior onde a Forca esta integrado,
como ao seu Comando directo, como aos proprios militares que a constituem, como,

ainda, aos restantes actores que povoam o TO;

e Terceiro: o treino mais critico deve ser conduzido no resguardo das vistas, por poder
dar a conhecer as vulnerabilidades da forga;

e 0 Quarto: o treino no TO deve incidir, entre outros aspectos, no tiro e, em especial, em
pormenores que s6 la se podem encontrar, como sejam as minas, a condugao em

condicbes extremas, etc.

» Ao grau de experiéncia apresentado pela Forca. Actualmente a quase totalidade dos
Oficiais e Sargentos do Quadro Permanente tiveram, pelo menos, uma experiéncia no
ambito das PSO e num dos TO em que as mesmas decorreram. Uma grande percentagem,
pertenceram a mais do que uma FND, em momentos diferentes. Vulgarmente nés
afirmamos que tém, no seu curriculum, mais do que uma “missdo”. E comum depararmos,
nas nossas fileiras, com Pragas com trés e até quatro missdes em diversos TO. Em 07 de
Setembro de 2006, o empenhamento, por exemplo, do Exercito em Missées Humanitarias e
de Paz somava, na totalidade, 17.449 militares e, nesse dia, o efectivo destacado para essa
tipologia de operacdes, por esse Ramo das FA, era de 703 militares.766 Estes valores,
tendo em conta a dimensdo do nosso Exercito (aproximadamente 21 000 militares) e a
periodicidade das missdes (cerca de seis em seis meses as Forgas sao rendidas), leva-nos
a conclusao de que, na verdade, ha militares que repetiram a sua participagdo, em missoes
deste tipo, em pelo menos uma vez. Ora isso traduz-se em experiéncia acumulada que, a
primeira vista, podera levar a conclusdo de que podera fazer diminuir o tempo de
preparagao dos Batalhes.

* Ao nivel de instrucao apresentado pelos elementos da FND.

O PROCESSO DE LICOES APRENDIDAS NAS OPERACOES DE RESPOSTA A CRISE Pagina 85



Anexo A — Impacto das Licoes Aprendidas nas Operacoes de Apoio a Paz

Como vamos ver mais adiante, Portugal privilegia a modularidade na organizagdo das
Unidades que vao cumprir missdes deste tipo. Isto é, na maior parte das vezes, ndo sendo
tal uma regra, as Brigadas utilizam como base Batalhdes pertencentes aos seus Encargos
Operacionais, para formar essas FND, complementando-os com modulos de Apoio de
Servigos (Reabastecimento, Alimentacao, Sanitario e Mecénica) e de Apoio de Combate
(geralmente Engenharia), adequando a orgéanica dessas Unidades, de forma a dotar a Forga
com as valéncias necessdarias ao cumprimento da missao que lhe for atribuida. Aqueles
modulos provéem de varias Unidades da Estrutura Base do Exército, apresentando assim
0s seus elementos niveis diferentes de instrugdo, nomeadamente de “Instrucao Individual de
Combatente”. Torna-se assim necessario proceder-se, normalmente, no inicio de uma
preparacdo, a uma fase de instrucéo dita de nivelamento dos procedimentos de cada militar.
Ora a duracao daquela fase poder variar de Forgca para Forca, de acordo com o resultado do
diagnostico que é feito, logo na recepcdo dos médulos, sobre o nivel de instrucédo
apresentada pelos militares. De um modo geral os Comandos das Forgas sentem-se
confortaveis quando esta fase tem lugar e procuram que na mesma participem, logo de
principio, toda a Forga, o que nem sempre acontece. Verifica-se que, a maior parte das
FND, em média, contemplam nos seus programas de instrucdo e treino uma fase de
nivelamento que atinge as quatro a seis semanas. Essa fase abarca instrugbes e fases de
treino individual que incidem sobre areas como a topografia, socorrismo, orientagéo,
proteccao individual, tiro, melhoria da condigao fisica, legislagdo e outras. Procura-se, ainda,
nesta fase garantir que o militar se familiarize com a for¢a onde esta integrado e com a qual
ird viver momentos Unicos durante o tempo em que estiver a cumprir missdo no TO. O
conhecimento dos militares pelos graduados e iguais que pertencem a FND comecga nesta
fase e é um dos estadios mais importantes da preparacao.

Ao tipo de missao que vai ser cumprido pela Forca. Até ao momento as missdes gerais
que tém sido atribuidas as FND resumem-se a trés: duas que sdo na sua esséncia
atribuidas as Forgas constituidas com base em Unidades ditas de manobra, e uma
vocacionada para as unidades ditas de apoio. Nao queremos com isto dizer que as
unidades de manobra ndo possam desempenhar tarefas que caiem, normalmente, nas
missdes das unidades de apoio ou estas ndo levem a cabo acgdes tipicas das unidades de
manobra. O que quer dizer € que a maior parte do tempo as unidades de manobra
desempenham tarefas tipicas da sua condicdo e as de apoio, por sua vez, também
obedecem ao mesmo principio. Assim, s unidades de manobra (Batalhdes, Agrupamentos
e Companhias, constituidos com base em elementos das Armas), séo atribuidas missées de
“reserva” (tactica ou operacional, conforme o escaldao de quem directamente dependem e o
espaco do TO onde podem actuar) e de sector. Enquanto a primeira podera englobar sub-
missdes, como sejam o refor¢o ou substituicdo de outras unidades que estejam em sector, o

controlo de tumultos, a intervencdo em missdes muito especificas no sector de outras
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Forgas, o patrulhamento de fronteiras etc., sendo a zona de aplicagdo dessa reserva o todo
ou grande parte do TO; ja a segunda incide numa FND que tem um sector atribuido e que
sO actua nessa area, em tarefas diversas como sejam, de check-points, patrulhamentos,
controlo de movimentos, ac¢des de CIMIC e outras. Quanto as unidades de apoio, como
sejam as Companhias Logisticas, de Transmissdes e, mais recentemente, a de Engenharia
que vai ser destacada para o Libano, ja as suas atengdes estdo concentradas no apoio a
outras Forgas e a populagao local. Existem outro tipo de missdes, limitadas na acgéo e no
tempo, que ja foram desempenhadas por Forgas particularmente treinadas para o efeito,
gue sao as de evacuacao de populacées ameacgadas, mas estas, pela sua frequéncia, tém
caracter de excepcao. Assim, pela dimensdo das acgdes que podem ser exigidas a uma
forca de reserva, a experiéncia tem-nos ditado que, para essas, a fase subsequente a dita
de nivelamento, e que é conhecida por “Treino Orientado Para a Missao” (TOM), quando
comparada com a equivalente aplicada a preparag¢do de uma FND que vai ocupar um sector
ou desempenhar uma missao de apoio, tem de merecer uma atencdo mais aturada, o que

se consubstancia num tempo mais dilatado para se poder desenvolver.

* Ao tipo de equipamento que a Forca vai operar. Uma das fases que deveria decorrer
antes da fase de nivelamento, mas que tem decorrido de uma forma que parece passar a
ser uma regra, concomitantemente com as outras duas (nivelamento e TOM), é a que incide
sobre a preparagao técnica dos militares. E dizemos infelizmente porque tal faz com que o
pessoal, por irem receber formacgao técnica as Unidades habilitadas para as ministrar, nao

acompanham as instrugdes e o treino importantissimo que constitui as outras fases.

Esse procedimento generalizado tem sido tomado em virtude de os periodos de preparacao,
a maior parte das vezes, ndo se adequarem aos calendarios de ocorréncia dos cursos
ministrados pelos centros de instrucdo e se tornar demasiado oneroso, em termos
financeiros e de recursos humanos, proceder-se a acgdes de formagao especifica para os
militares das FND. N&o quer dizer que isso ndo tenha acontecido.

Nos primérdios em que Forgas portuguesas se preparavam para as missées de PSO, tal até
era a regra, porque se considerava que a missdo num TO deveria merecer toda a atengéo e
tinha prioridade, na formacado, sobre todas as outras solicitagcbes. Com o tempo esse
sentimento atenuou-se e, actualmente, a regra é de integrar os militares pertencentes as
FND nas accbes de formacao perioddicas, planeadas e pertencentes ao calendario geral de
instrucdo. Por vezes isso exige coordenacbes e subordinagcdes de actos de instrucéo,
fazendo com que o militar ndo acompanhe algumas das instrugées pertencentes a fase de
nivelamento ou de TOM. Normalmente isso preocupa o Comando da FND e tem levado a
que, na maior parte dos casos, ele promova instrugées complementares, para os militares
que nao assistiram ao ministrar das matérias consideradas importantes, em virtude de

estarem a frequentar acgbes de formagdo técnicas e que se prendem com as suas
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especialidades. Sao exemplos destas formagbes técnicas, os estagios de operador de
material cripto, de operador de centrais telefonicas, de condutor de veiculos articulados, de
operador de maquinas de engenharia, de condutores de transportes de matéria perigosas,
de HUMINT, de operador de viaturas blindadas, e outras. Essas acgdes de formagao variam
quanto a sua duragcdo e podem ir de alguns dias a dois meses. Como ja se disse,
geralmente sdo ministradas nas Escolas Praticas ou em Unidades especializadas nessas
instrugdes especificas.

As FND tém, também, nesta area, trazido alteragdes consideradas importantes. Tem-se
verificado que elas tém de possuir capacidades técnicas de grande amplitude, o que exige
tempo para as conferir ao militar que, no TO, as vai aplicar, fazendo, muitas das vezes,
depender da sua proficiéncia o cumprimento da missdo e vidas humanas. Porem, a
experiéncia decorrentes do ministrar, continuamente, accoes de formacao tem feito apurar a
forma de se passar conhecimentos, o que tem conduzido a utilizacdo de métodos de
instrucao cada vez mais inovadores e a diminuicao de tempo de transferéncia de saber e de
treino. Face as limitac6es de tempo, as unidades com responsabilidade de ministrar essas
acgcdes de formacdo tem procurado encontrar caminhos conducentes ao objectivo e ao
pragmatismo. Uma das grandes mudangas que as FND impulsionaram foi a de
especializagdo do pessoal de servico de saude em determinadas areas desse ambito,

nomeadamente no dominio da estabilizacao de feridos.

A preocupacado de dar realismos as acgdes de treino, nomeadamente nos exercicios finais
de aprontamento, onde ocorre, como ja se disse, a certificagdo da FND, tem sido uma
resultante do convivio das Forgas portuguesas com outras Forgas estrangeiras. Verifica-se,
assim, a procura de que esses exercicios de treino se realizem em pontos geograficos com
orografias muito préximas daquelas que a Forga ird encontrar no TO, sendo escolhidos, por
exemplos, pontos como a Serra da Padrela e a serra da Cabreira. Nesses exercicios tem-se
procurado imprimir 0 maximo de realismo, observando-se qual o comportamento da Forga

perante as situagdes que Ihe tém sido impostas.

Esse realismo tem sido trazido para os exercicios pela necessidade de se testar a FND em
factos que podem decorrer no TO e traduz numa verdadeira evolugdo ao que se passava no
treino das operagdes convencionais. Este treino era possivel sem haver uma forga de
plastron, tendo sido habito conduzir exercicios sem que houvesse uma Forca de Cenario,
injectando-se os incidentes de acordo com um guido escrito. Neste caso pedia-se, muitas
vezes, ao militar que participava no exercicio, um esfor¢co de imaginacao, para visualizar que
a sua frente se encontrava a Forca Oponente. No treino das FND esse esforco de
imaginagao ndo tem lugar, pois € necessario que o militar, individualmente ou integrado num
grupo, treine os procedimentos que ira empregar no TO, e para isso € necessario que ele
sinta a dificuldade de alguém que se Ihe opéem e que, nem sempre, quer colaborar. Nao
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pode, assim, neste tipo de treino, haver lugar a imaginagcdo, mas antes tera de haver
pragmatismo. Dessas sessOes de treino tém ressaltado a grande importancia de decorrer
uma fase de preparagdo, mesmo quando se considera que os militares ja tém uma grande
experiéncia por terem participado em diversas missdes. Um dos grandes ensinamentos, é
de que os militares adquirem rotinas, durante o desempenho das suas tarefas nos TO, que
sao prejudiciais a forma de actuar e podem fazer perigar a sua seguranga € a de outras. Em
alguns exercicios finais de aprontamentos de FND foi possivel verificar que os militares que
ja tinham tido experiéncias de missées em TO eram aqueles que estavam mais desatentos.
Alguns desses conservavam atitudes em que era usual a arma apontada para o chao,
quando a situacao impunha que ela estivesse numa posicao mais acutilante e apresentavam
comportamentos descontraidos, deixando passar pormenores de importancia nas revistas a
figurantes que serviam de plastron no exercicio. Ressalta, assim, que a instrucdo de
nivelamento devera ser uma opgao a ter em conta, pois permite detectar e colmatar lacunas

resultantes de vicios adquiridos.

Empenhamento nas PSO veio, também, imprimir alteragdes de significativo valor no Treino
e na Instrucao da Forca. Até ao aparecimento das PSO e, consequentemente, das ROE, o
combatente sé tinha de se preocupar em fazer aquilo que se impunha nas operacdes
convencionais: destruir o inimigo. Para isso, ele era treinado a actuar com violéncia, tendo
sempre presente que s6 derrotando o inimigo e destruindo a sua capacidade e a sua
vontade de combater é que poderia cumprir com a sua missao. Era treinado, assim, a fazer
0 uso minimo da forga que fosse necessaria para destruir o inimigo. A este conceito de
aplicagéo da forga esta subjacente a intensidade (que tera de ser minima) de aplicagao da
forga (que podera ser maxima).

As alterac6es impulsionadas pela participagéo das Forgas Portuguesas como FND, nao se
resumem s6 as mentalidades, a doutrina, ao treino ou a instrucdo. Estdo presentes muito

para além disso, como iremos ver ao longo deste trabalho.

A.1.3. A lideranca

Nesta alinea do nosso estudo o exposto resulta de experiéncias pessoais; de troca de
conhecimentos com diversos elementos que integraram FND; da observacao levada a efeito
durante as multiplas sessdes de aprontamento e nas diversas actividades em exercicios de
campanha; da andlise da manancial de informagdo que consta no elevado numero de
Relatérios de Fim de Missdo das FND; e, num sentido de complementar e encontrar
paralelismos entre o que apreendemos e 0 que se passa nas FA dos outros paises.

A manutengéo de paz, tal como a condugé@o da guerra, continua a ser o core business das

FA, o seu terreno de accao privilegiado. Contudo, a postura dos militares numa e noutra,
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sao diferentes. Tém, assim, de flexibilizar a sua atitude, conforme a missdo que estao a

desempenhar.

A lideranga, independentemente da forma como é exercida, afecta o bem-estar de todos que
integram a Forga, a forma como a mesma cumpre a missdo, o seu desempenho, 0 seu
espirito, a sua forma de estar, etc.. Assim como qualquer operagao militar, também as PSO
sdo influenciadas pela capacidade e caracteristicas de lideranga dos seus comandantes.

Esta tipologia de operagdes exige um tipo de lideranga diferente do convencional, e esta
nova forma de lideranga comecga ja hoje a ser aplicada em outro tipo de operagoes.
Portugal, por exemplo, tem aplicado de uma forma nédo planeada alguns dos principios de
lideranga de PSO, no treino de operag¢des convencionais, pelo que somos levados a afirmar
que, também no ambito da lideranga, se tem verificado mudangas impulsionadas pela
participagéo portuguesa nas PSO. O comandante de uma Forca pode utilizar varios tipos de
lideranga ao mesmo tempo, de acordo com as situagdes e/ou circunstancias, ou até mudar,
ao longo do seu comando, de um estilo para outro, salvaguardando, contudo,
permanentemente, a coeréncia. Esta atitude podera ser interpretada de duas formas bem
diferentes: como sendo um sinal de inteligéncia, por ele perceber qual a melhor forma de
lidar com os aspectos que Ihe tém surgido; ou sinbnimo de menor clarividéncia, de uma
andlise deficiente, de cansago ou de outros estados de espirito sentidos pelo lider. O sentido
do termo “mudanga” ndo deve ser limitado ao aspecto positivo do termo, pois ha bons e
maus lideres e um bom lider, num momento, podera tomar decisdes que o classifiquem de
mau lider noutro momento. A manifestacdo de um tipo de lideranca diferente daquela que
estavamos habituados a ver antes do explodir das actividades no ambito das PSO e que
ainda é residual nos dias de hoje, encontra-se, desde logo, na fase de aprontamento das
Forcas.

Durante a fase de treino e instrugdo da Forga € habitual verificar que o0 Comandante da
Forca e os Comandos seus subordinados acompanham de muito perto as actividades. E
usual que eles intervenham na instrugao, Assim como qualquer operagao militar, também as
PSO séao influenciadas pela capacidade e caracteristicas de lideranga dos seus

comandantes.

Os comandantes comegam a aperceber e a ditar a sua actuacao por posturas onde nunca
patenteia comiseracao por um militar, mas antes solidariedade, compreenséo e, acima de
tudo, justiga, tomando a atitude certa no momento certo, mesmo que isso signifique esforgo

e coragem moral.

O respeito pela dignidade de cada subordinado € essencial e tem sido uma percepcéao e
uma norma constante, cada vez mais sélida, tendo-se verificado essa verdade apds o inicio

das missdes naqueles tipos de TO. O grau de respeito por esse valor inalienavel dependeu,
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durante muito tempo, do conceito que se tinha do mesmo e da tabela de valores que cada
um assumia como verdadeira. As PSO foram um factor preponderante para a afirmagao da
necessidade do profissionalismo ou semi-profissionalismo nas fileiras portuguesas, como o
justificaremos mais adiante. Com o profissionalismo, curiosamente, € ao contrario do que
aconteceu nos EUA na ultima metade do século passado, em que as fileiras se repovoaram
de pessoal com problemas sociais, como sejam a droga, a marginalizagcdo e outros, em
Portugal assistiu-se ao aparecimento de efectivos com maior formagédo escolar, com maior
espirito critico e com outras visdes do que queriam para si, para a Instituicao e para o Pais.
Isso levou a que as chefias se preocupassem em alterar a sua forma de actuar, ndo
pautando a sua conduta por principios que, anteriormente aplicavam a um dominio mais
limitado, no qual era, mesmo no Ultima metade do século passado, usual ensinar habitos de
higiene e formas comportamentais de estar durante as refei¢des, entre outras classificadas

como “comportamento em sociedade”.

Hoje é usual termos nas fileiras pracas e graduados que frequentam cursos universitarios,
alguns deles ja com licenciaturas. Essa alteracdo levou a Instituicdo militar a pensar,
intrinsecamente, a forma de lideranca que deveria imprimir nas suas fileiras. Por exemplo,
nos dias de hoje, apesar de constar no actual Regulamento de Disciplina Militar a pena de
“Faxina”769, a mesma nao é aplicada usualmente, mas antes por excepg¢do. Nao que as
faxinas ndo sejam executadas, porque elas sdo necessarias no dia-a-dia, mas nao como
pena, antes como exigéncia de habitos de higiene que todos devem ter em consideragéao.
Nao faz sentido, também, na circunstancia para a qual evoluirmos, o comando de uma forga,
mesmo que nao seja de uma FND, usar da sua forma de persuasao mais “musculada” de
nao conceder a dispensa didria de pernoita nos quartéis, como era usual no tempo do
Servigo Militar Obrigatério ou do subsequente Servigo Efectivo Normal. A profissionalizagao
das fileiras, veio provocar, assim, mudancas no estilo de lideranga, sentidas, ja, no dia-a-dia
das nossas Unidades Territoriais, sendo tal, na nossa opinido, um efeito da participagédo das
nossas Forgas em PSO. Isso, estamos convictos, é inegavel. Esta mudanga de lideranca fez
com que se passasse a nao se considerar penas “menos dignas”’, mesmo que isso
signifique a aplicacdo de penas mais pesadas, tendo em conta o constante na escala que
existe regulamentada. E isso porque a profissionalizagdo trouxe o sentimento de maior
responsabilizacdo em paralelo com a assumpgdo de outras matrizes comportamentais,
nomeadamente quanto ao ambito da lideranga e a esfera de atitudes dos militares no dia-a-
dia.

A.1.4 ATACTICA

Define-se tactica como sendo “O ramo dos conhecimentos militares que estuda o emprego
dos meios a disposi¢cdo de um chefe militar para, num determinado terreno (mar, ou espago
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aéreo), atingir objectivos que lhe forem fixados por uma entidade superior. Os referidos
meios sdo, fundamentalmente, o pessoal, 0 armamento e os meios de transmissdes”. As
PSO tém trazido algumas modificacdes e interrogagdes neste campo, como verificaremos. E
curioso constatar que nos TO, as forgas que desempenham tarefas no ambito das PSO
utilizam téacticas e formas de actuar muito diferentes daquelas que s@o preconizadas nas
operacdes convencionais. Ou seja, nao faz sentido falar nas PSO em assaltos ao objectivo
com uma unidade de armas combinadas, ou no apoio de fogos da artilharia ao
deslocamento de um sub-agrupamento pesado em carros de combate. Esta é linguagem
tipica das operagdes convencionais e ela reflecte tacticas de emprego de meios
vocacionados para o combate de atricdo. Como ja dissemos, a passagem de um ambiente
tipicamente convencional para um outro caracteristico de PSO, por si s, ndo corta com a
forma de actuar tipica do convencional, porque as situagdes podem degenerar e tornar-se
necessario assumir posturas de combate. Contudo, normalmente, no dia-a-dia, nos To onde
decorrem PSO, ndo ha lugar para aquela linguagem ou para aqueles procedimentos. O
curioso da questao, porém, esta no facto de, nas PSO serem adoptadas tacticas utilizadas,
em pretéritos momentos, numa guerra subversiva, no ex-Ultramar. Nas PSO é normal
executarem-se cercos e buscas para se detectar armamento clandestino na posse de
elementos precursores de latente instabilidade, falsamente integrados numa sociedade que
quer a paz; ou emboscadas para fazer detengdes de elementos perniciosos a paz e, muitas
das vezes, declarados como criminosos; ou patrulhamento de itinerarios e de fronteiras; ou
escoltas e operagdes de extraccao de minorias ameacadas. Essas operagbes preconizam
tacticas que constam em manuais doutrinarios anteriormente utilizados para instrucao,
aquando da guerra de cariz subversivo nas ex-coldnias do Ultramar e que ainda hoje estao
em vigor. Esses procedimentos anteriormente utilizados com um objectivo mais bélico, tém
valor para promover a paz e garantir a estabilidade. Nos aprontamentos, as FND treinam
essas tacticas, sendo usual utiliza-las, de forma adaptada, obviamente, nos TO das PSO,
com resultados comprovados e que podem ser ilustrados pela quantidade de armamento
que tem sido apreendido em operagdes.

As FND portuguesas, ao privar com outras Forgcas, no desempenho das suas missdes, no
inicio, muito aprenderam com estas, em especial no que a novas tacticas dizia respeito. Do
seu vocabulario passaram a constar termos, plenos de significado tactico, como sejam
Check-point, Blue-Box, Green-Box e outros. Essas tacticas foram trazidas e transmitidas as

FND que aprontaram de seguida, numa comunicacao de conhecimentos exemplar.

Talvez um dos mais importantes ensinamentos que aquelas operagdes trouxeram e que,
hoje em dia esta a ser aplicadas por outras FA, em TO convencionais como seja 0 do
Afeganistdo, como sendo uma novidade779 e que para ndés nao passa de um conceito
“jovem”, pois j& o aplicamos h& muito tempo nas nossas interven¢des no ambito das PSO, é
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o de conjugar o emprego de vérias componentes num certo momento e num certo espaco,
para tirar o maximo efeito. Por outras palavras; muitos Batalhdes utilizam os meios ha sua
disposicéo, para, em determinados locais e em determinados segmentos da sociedade que
interessa influenciar, poder cativar vontades e sentimentos. E usual encontrar em relatérios
de fim de missdo descri¢cdes de actividades em que as FND utilizaram, ao mesmo tempo, de
forma holistica, as suas equipas de CIMIC, para implementar e consolidar aspectos
relacionados com a educacao e o desenvolvimento das estruturas basicas de sobrevivéncia;
0s seus modulos de engenharia de construgcao para apoiar a acgao das equipas de CIMIC
naquelas actividades, potenciando-as; as suas equipas sanitarias para, concomitantemente
com aquelas iniciativas, desenvolverem melhores condi¢des de saude e despistar casos que
necessitavam de intervencbes mais profundas; as suas forcas de manobra para,
convergentemente no tempo, garantir condicées de seguranca e sentimentos de bem-estar;
0 capelao para acc¢des de aproximagao a populagéo e conducédo de actividades focalizadas
sobre as criancas, as mulheres e 0s mais carenciados; 0s seus militares mais disponiveis
para enquadrar tarefas apensas, que eram fomentadas através de previas ligacées as ONG
que actuavam com aqueles segmentos da comunidade e naquelas regiées. Enfim, limitado
no tempo e no espago, com objectivos bem definidos, concentravam-se accgoes,
mobilizando-se todos os meios disponiveis para, de forma holistica, conseguir-se uma
finalidade. Isso foi feito com resultados notaveis, em que se sublinha o sentimento crescente
de bem-estar desses segmentos de populacao e ainda hoje é feito. Poderemos dizer, assim
que, resguardando as devidas distancias resultantes das nossas limitagdes de capacidades,
aquilo que outros agora consideram, neste ambito, doutrina inovadora, ja os portugueses
faziam ha bastante tempo naqueles TO da PSO. De forma diferente, é certo, mas também
0S nossos objectivos, quando desencadeamos essas acgdes, sdo muito mais limitados e,
sobretudo, orientados para o cumprimento dos principios das PSO.

A convivéncia permanentemente, num TO onde decorre uma PSO, com a realidade de ndo
haver um inimigo, com a necessidade de se criar climas de confianca, sob a égide da
imparcialidade, mas com a firme convicgao de que se deve estar, continuamente, preparado
para responder a uma ameaga que surja (ndo se sabendo de onde ou de quem, pois,
lembramos, ndo ha um inimigo declarado), levou a que os elementos das Forcas
Portuguesas, de forma natural, usassem tacticas de aproximacgao a populagéao, que ndo vém
descritas em nenhum manual e, muitas das vezes eram vistas com incredulidade por parte
das outras Forcgas internacionais. O que é certo é que, estamos seguros em o afirmar, essas
tacticas, que resultam, em boa medida, da idiossincrasia portuguesa, da experiéncia
intrinseca de largos séculos a conviver ecleticamente com sociedades e povos diferentes,

trazem acrescidos indices de seguranca.
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A.1.5. ACTUAGCAO NO TEATRO DE OPERACOES

Sobre a actuacao das FND portuguesas nos TO onde decorrem ou decorreram nas PSO ja
muito foi dito. Contudo ha aspectos que, pela sua importancia, merecem um tratamento
mais objectivo e um destaque especial. E neste paragrafo que tem lugar esse
desenvolvimento, devendo o mesmo ser considerado como um complemento daquilo que ja

aqui foi analisado.

Em tipos de operacées como estas que tém sido motivo de tratamento neste estudo, existe
uma grande componente ideolégica, mas em quase todas elas, também uma componente,
mais ou menos forte, religiosa. Mesmo no TO de Timor-Leste, esta componente estava
presente. As Forcas portuguesas tém sempre sabido distinguir o que é a sua missao do que
sao as emocgdes, pautando a sua actuacao pela tolerancia religiosa e pela concentragao no
que é essencial para se garantir a consecucao dos objectivos eleitos. Nem sempre ¢é facil a
compatibilizacdo entre o operacional e a religido. Contudo, a solugdo para resolver esse
desiderato tem-se baseado na consciéncia do que se tem de fazer e de que, seja quem for
que professe um qualquer tipo de religiao, esse elemento é um ser humano.

Muitos sdo os relatos em relatérios por nés analisados, em que ha a descrigao de escoltas
feitas pelos militares portugueses a colunas de populares de uma certa etnia que, em virtude
da religido que professam, pretendem visitar lugares religiosos, protegendo esses cidadaos
de acgles violentas de outras comunidades. Geralmente em acg¢des daquele e de outros
tipos, estdo envolvidos elementos de Organizagbes Internacionais (Ol) ou Organizagdes
Nao Governamentais (ONG).

As operagbes de apoio a paz sdao complexas. Nelas interagem actores militares e nao
militares, estes interessados em manter, pelo menos visivelmente, uma imparcialidade
compativel com o seu estatuto e fazendo tudo para ndo serem arrastados para situacoes de

violéncia.

Fazem parte destes, as ONG. Em boa verdade, os militares portugueses tiveram de
aprender com esses outros actores dos TO, de os compreender (o que nem sempre € facil),
de os saber persuadir, através da assertividade, sobre aspectos que por vezes eles
pretendem ver concretizados e nem sempre ha possibilidade para tal e, acima de tudo,
orientar-se nas suas relagdes com essas Organizagdes, naquilo que, muitas das vezes,
aparenta ser um caos de desorganizacao protagonizadas pelas mesmas. Muitas das vezes
essas Organizagbes, querendo fazer tudo e ter a maxima visibilidade, atropelam-se e
acabam por nada fazer por terem muito a executar e haver mais do que uma a concretizar
projectos analogos. Algumas vezes os militares, na sua boa vontade de ajudar e na procura
de, no ambito da sua missdo, apoiar essas Organizagdes, véem-se envolvidos naquele

caos, onde, ndo raramente, as Organizagdes se digladiam na justificacao de que o projecto
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€ de cada um deles e todos eles o assumiram primeiro. As Forgas, ultimamente, face a
experiéncia que tém tido e proporcionada por peripécias do tipo descrito, tém sabido
resguardar-se e assumir posicdes de analise e de ponderacdo dos projectos propostos por
essas Organizagbes como passiveis de serem apoiados pelos militares. Muitas das vezes
também é preciso saber dizer 0 “nao”, na firme convicgao de que esse € o mal menor e 0
melhor caminho para se evitar problemas e impedir o desgaste de recursos criticos. Alias
existem FND que, numa forma de relacionamento mais estruturado, tiveram a iniciativa de
promover acgdes de coordenacdo entre as diversas ONG, que na sua area de acgao
actuavam, estabelecendo as suas prioridades de intervencdo, face ao interesse e a
preméncia dos projectos apresentados, e definindo, desde logo, o seu nivel de participagao.

O estreito relacionamento com actores como as ONG também é do interesse das FND, nao
s6 como forma de potenciar a sua visibilidade junto da comunidade dos paises
intervencionados, mas também como garantia de as controlar e, quando necessario e
possivel, utiliza-las como fonte de futura informacao ou instrumento de confirmacao de

noticias.

Uma das grandes dificuldades de qualquer FND que actue num TO é a obtengédo de
informacédo. Alias, as PSO tém-nos ensinado que a falta de informagéao, por mais incrivel
que parega, também é informagao, na medida que desse facto se pode tirar conclusdes e
indicios que possam ser utilizados pelas FND. Assim, a falta de informacéo, nas operagoes
de PSO, também é passivel de ser interpretada e de dar origem a ac¢des operacionais. Esta
verdade tem dado origem a reflexdes e, nos dias de hoje, tem merecido a atencdo dos
nossos tedricos e pensadores, estando-se a assistir a uma extrapolagao desta ideia para os
outros tipos de missdes. Contudo, 0 ser humano sente-se mais seguro quando a informagao
flui do que quando ela ndo existe, mesmo que isso plasme o perigo e situagdes criticas.
Também nas PSO esse sentimento € muito comum, o que leva a que as FND estejam
permanentemente a procurar relacionamentos, como forma de identificar futuras fontes de
informacao que ajude a esclarecer e a trazer certezas. Mesmo quando o “siléncio” como ja

dissemos, era a principal garantia das mais confiantes certezas.

Como se pode constatar, as PSO, mais uma vez, nas areas aqui descritas, funcionaram
como paradigmas de mudanca, ndo sé no interior das FA mas, de igual forma, num dos

segmentos da sociedade civil tdo importante quanto € a Comunicagéo Social.

A.1.6 A EXPERIENCIA

A experiéncia adquirida ao longo das PSO tem sido fulcral para a recolha de LL, mas

também para dar mais solidez na forma como as Forgas portuguesas tém cumprido as
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missdes que lhe tém sido atribuidas, sendo um dos principais instrumentos para a
introducédo da mudanga na Instituicido Militar.

Desde cedo houve a percepgao de que havia que conferir experiéncia na area das PSO aos
Quadros militares. Inicialmente essa experiéncia adveio da participagdo em missdes de
observacao, mas logo passou-se, com a disponibilidade manifestada por Portugal em actuar
em palcos onde decorriam PSO, para campos mais latos, onde Forgcas constituidas
passaram a agir. Em 1991, um namero reduzido de Oficiais, alguns deles pertencentes aos
para-quedistas, entdo pertencentes a Forca Aérea, foram destacados como monitores,
integrados em missdes do ambito da ECMM e da UNMO. A experiéncia entao adquirida no
TO dos Balcas foi frutifera e trouxe mais-valias para as for¢cas que foram, posteriormente e a
partir de 1996, destacadas para missées em TO de PSO. Os para-quedistas, em 1993,
procuraram transmitir as suas experiéncias entdo adquiridas, através de acgdes de
formacgédo cujo publico-alvo eram os seus Capitaes. A escolha desse publico-alvo néao foi
inocente: O posto de Capitdo € um posto chave na Instituicdo Militar, pois sdo eles que

comandam as Companhias, Unidades com expressdo em termos tacticos.

Esses Capitaes levaram os ensinamentos transmitidos aos Quadros das subunidades que
comandavam, disseminando conhecimentos. Quando em 1998, foi destacado o primeiro
Batalhdo para o TO da BiH, somente trés Oficiais ndo tinham experiéncia daquele palco,
facilitando a forma como essa Unidade cumpriu a sua missao.

Hoje, tendo havido uma dificuldade em encontrar dados concretos sobre qual a
percentagem dos militares, actualmente existentes nas fileiras que tivessem participado em
FND, ha uma percepcdo de que pelo menos, cerca de 70% dos militares do Quadro
Permanente j& estiveram presentes em PSO, sendo muito frequente haver militares com

quatro ou cinco missdes ou até mais.

A.1.7. O ESPIRITO DE MISSAO

Falar de espirito de missdo em actividades onde os militares tém participacdo activa pode
parecer algo que se poderia resumir a uma frase do tipo: “Neste campo as operagdes tém
decorrido de acordo com o apanagio da Instituicdo.” E claro que esta frase tem o seu valor
inegavel, independente do tipo de PSO executada ou do TO em que teve lugar. Contudo ha
algumas reflexdes a fazer sobre o assunto e que resulta do facto de uma qualidade militar
como esta poder provocar alguns efeitos na Instituicdo militar e na préopria vida das pessoas
que a servem, em especial quando conjugada com a realidade de ser articulada com as
multiplas solicitagbes e empenhamentos que uma PSO impde.

O militar, com os seus principios deontologicos e éticos bem enraizados, “cumpre o que tem
de cumprir”. Por isso € que é militar. E por ser militar pde, sobre tudo, o seu espirito de
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missao e é este que o impele a “fazer o que tem de fazer”. Mesmo que para isso tenha de
sofrer os maiores sacrificios. E muitos deles sofreram vérios e de varia ordem. Alguns deles
reflectidos na sua vida familiar e na sua anterior vida social. Compreende se. A familia sé
estava com o militar parte dos seis meses de um ano. E a parte em que ele ndo estava

presente foi considerado, por muitos, como sendo “muito tempo”.

O espirito de missdo é mais vincado nos militares ditos de carreira, isto €, em Regime de
Contrato e, ainda mais indelével, nos pertencentes ao Quadro Permanente, como é légico.
O dominio destes é mais restrito do que o das Pragas, o que, por deducdo ldgica,
comprovada pela experiéncia, faz com que diminua a “oferta”, face a procura. Isto tem
conduzido a que os critérios estabelecidos para a indigitagcdo de militares dessas categorias
para FND englobem a condicao de “militar e profissional” e, como tal, permanentemente

disponivel para cumprir as missdes que Ihe forem atribuidas.

A.1.8. FACTORES DE ORDEM PSICOLOGICA

O militar deve estar treinado para saber enfrentar a rigorosidade, o frio, 0 cansago, o choque
da violéncia e das imagens que dela resultam, enfim, para ser um combatente. Mas isso ndo

o desculpa da sua condigao de humano.

Como humano que é, ele pode mostrar-se, para o exterior, forte, insensivel, capaz do
resolver, rapidamente, qualquer tipo de acgao, recorrendo, se necessario for, a violéncia e a
forca. Mas no intimo ele tem fraquezas e vulnerabilidades como outro qualquer ser humano.
Ele espera e precisa de apoio em alguns momentos da sua vida, mesmo que ndo queira
mostrar, nessas circunstancias, quanto fraco é. Entdo, o que distingue o militar do comum
dos humanos? A capacidade, adquirida pelo treino e pelos ensinamentos, para encontrar as
suas vulnerabilidades, as aceitar, as minimizar e ultrapassar recorrendo a técnicas
aprendidas e, quando necessario, procurar a ajuda para as suas “crises” ou estar pronto a
detecta-las no seu camarada, que com ele comunga o dia-a-dia operacional, e a prestar o
apoio que dele se espera. Durante a preparagao da FND, tem sido habito dos comandantes
promoverem palestras sobre assuntos desta ordem, conduzidas pelos Oficiais psicélogos,
que sensibilizem os militares para os problemas que por vezes surgem sem eles se
aperceberem e quais sdo as solugcbes para a sua resolugdo. Algumas dessas palestras

visam temas como sejam:

* Profilaxia do stress em campanha;
« Comportamento em caso de rapto;
» Comunicacéo;

* Abstinéncia sexual;

» Cuidados com o alcool;
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» Gestao do Tempo;

* Dificuldades em dormir;

* Drogas;

» Comportamento perante a morte e os feridos;
* O papel do psicélogo;

* O regresso a casa;

* Técnicas de resolucao de problemas;

* Desejos alimentares.

Essas instrucdes, parecendo elementares, tém a grande vantagem de deixar imagens no

subconsciente do militar e dele se lembrar delas quando precisar.

A.2. DOMINIO FiSICO

A historia ensina-nos que, quando se verifica a necessidade de se proceder a qualquer
mudanga numa Instituicdo, face aos desafios que lhe sdo colocados e que resultam da
miss@o que lhe esta atribuida, pelo menos se deve reflectir na sua estrutura, nas doutrinas
que tém sido adoptadas e nas formas de proceder.

A Instituicdo militar tem sabido identificar a mudanga, apesar de nem sempre a ter sabido
encarar com naturalidade e como uma necessidade. Nos ultimos tempos, a necessidade de
se evoluir, assente numa mudanca estruturada e reconhecida em diversos documentos
legislativos, tem surgido com mais vigor. A mudanca tem-se feito, contudo, mesmo que a um
ritmo lento. As PSO tém, em muito, catalisado essa mudanca e sensibilizado para a mesma
ser conduzida, no tempo e no espaco, de forma a garantir a eficiente concretizagdo das
missdes que tém sido atribuidas as FA. Como veremos, essa mudanga tem-se sentido mais
nos baixos escaldes, o que é compreensivel se tivermos em consideracao que sao aqueles

gue tém maior intervencgao tactica nos ambientes inerentes as PSO.

A.2.1. ORGANIZAGCAO E ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

Quando se perspectiva que um Pais va assumir um TO, geralmente 0 mesmo informa a
Entidade que vai, ou estd a liderar, de quais as Forgcas que disponibiliza para tal
participagao. Portugal tem baseado a sua participagéo, no que a Unidades constituidas diz
respeito, em Unidades de Escaldo Batalhdo e, em menos percentagem, em Unidades de
escaldao Companhia. A declaragdo da disponibilidade de uma Forga €, normalmente,
acompanhada de que forma a mesma € constituida. Porém, recentemente, concluiu-se que
nem sempre 0 que se declara representa as capacidades que se pensa que a Forga possa
vir a ter. Recentemente a UE, considerando as forgas que Ihe tém sido atribuidas, para o
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desempenho de PSO sobre a sua égide, chegou a esta conclusdo e tem desenvolvido
diligéncias junto dos paises que declararam disponibilidade na atribuicao dessas forga para
que procedam a revisdo das suas declaragdes, tendo agora em consideragcdo que o
importante sdo as capacidades das Forgas e ndo tanto o volume. O trabalho que a EU esta
a realizar estd a ser acompanhado, de perto, pela NATO, declarando, também ela, a
intengao de proceder a uma analise do que tem sido oferecido pelos paises e do que isso
representa.

No fim do processo que actualmente esta a desenrolar-se no seio da EU, esta organizacao
devera declarar qual o seu catalogo de forgcas, o que, na afirmacao feita por alguns
elementos da sua estrutura suprema militar, podera nao coincidir propriamente como o que
0s paises pretendem atribuir. Portugal, tendo declarado disponibilidade em atribuir forcas a
EU para serem por utilizadas nas operacdes sobre a sua égide, procura que as mesmas
tenham as capacidades que irdo ser exigidas. O Helsinki Headlines Concept, datado de
2002, preconizava que o0s paises atribuissem o que tivessem disponivel792. Ja o conceito
assumido pela EU em 2005793 tem um outro principio, mais racional e mas efectivo, e que

se traduz na frase “...fazer uma UE mais capaz”.

Portugal tem declarado a sua disponibilidade para integrar Forcas suas nos Battle Groups
da EU e nas NRF da NATO. Sendo essas forgas sujeitas a certificagées internacionais,
ditadas por critérios inequivocamente definidos, tem-se comegado a olhar para o interior das
Forcas, como forma de espelhar, na sua organizagao, capacidades crediveis, mais do que

volumes.

Portugal nem sempre tem seguido uma politica de constituir uma FND sobre a base de uma
Unidade ja constituida. Muitas das vezes, quando isso acontece, atribui 0 nome a essas
Unidades de Escaldo Batalhdo, de “Agrupamentos”.

Nas estruturas organizacionais das Forgcas que tém sido destacadas para missdes nos
diversos TO, Portugal tem procurado o equilibrio entre o possivel e a resposta a
necessidade. Assim, as solugcbes de constituirem Forgas ditas ad-hoc tem sido a forma de
aplicar este principio para minimizar as necessidades e cumprir com o que é solicitado a

Instituicdo Militar.

A.2.2. PESSOAL

Como ja anteriormente dissemos, as PSO fizeram reviver dimensdes “esquecidas”, ou que
se davam menos importancia, ao que ao militar diz respeito, fazendo alterar posturas, estilos
de liderancga, formas de reconhecimento da sua importancia e do que se deve entender pela
dignidade de cada um. A verdade é que, hoje em dia, o militar ja é visto, no interior da

Instituicdo e no seu exterior, como alguém que representa, na esséncia da ideia, a
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sociedade de onde é oriundo e em quem o pais se revé. Para isso contribuiram, também, o
desenvolvimento cultural da juventude onde as Pragas e o pessoal em RV e RC tém sido
recrutado, e a abertura do meio militar para essa outra sociedade mais lata onde esta
inserida. Para isso muito contribuiram, também, os OCS que, acompanhando as actividades
das nossas FND nos diversos TO, deram a conhecer o que de bom os militares faziam, a
um Portugal mais profundo e a uma elite que, sendo conhecedora, teimava em ignorar o que
de bom faziam os militares, por forga de cicatrizes que provinham da guerra colonial e que
foram provocadas pela mobilizagdo forgada dos entdo jovens que se encontravam nas

Universidades a tirar os seus cursos.

Cicatrizes essas que, infelizmente, ainda hoje, numa minoria infima, ainda desperta
“tremores e pesadelos”, por ndo saberem conciliar-se com a histéria e voltar-se para o
presente e para o futuro. Como ja anteriormente dissemos, as PSO fizeram reviver
dimensbes “esquecidas”, ou que se davam menos importancia, ao que ao militar diz
respeito, fazendo alterar posturas, estilos de lideranga, formas de reconhecimento da sua
importancia e do que se deve entender pela dignidade de cada um. A verdade é que, hoje
em dia, o militar j& é visto, no interior da Instituicdo e no seu exterior, como alguém que
representa, na esséncia da ideia, a sociedade de onde é oriundo e em quem o pais se revé.
Para isso contribuiram, também, o desenvolvimento cultural da juventude onde as Pragas e
o pessoal em RV e RC tém sido recrutado, e a abertura do meio militar para essa outra
sociedade mais lata onde esta inserida. Para isso muito contribuiram, também, os OCS que,
acompanhando as actividades das nossas FND nos diversos TO, deram a conhecer o que
de bom os militares faziam, a um Portugal mais profundo e a uma elite que, sendo
conhecedora, teimava em ignorar o que de bom faziam os militares, por for¢ca de cicatrizes
que provinham da guerra colonial e que foram provocadas pela mobilizagdo forcada dos
entao jovens que se encontravam nas Universidades a tirar os seus cursos. Cicatrizes essas
que, infelizmente, ainda hoje, numa minoria infima, ainda desperta “tremores e pesadelos”,

por ndo saberem conciliar-se com a historia e voltar-se para o presente e para o futuro.

Muitos séo os militares que se encontram nas fileiras com o objectivo principal de usufruirem
das condicbes, que a Instituicao Ihes da, para aceder ao ensino superior, terminar o seu

ensino secundario ou poderem frequenta-los.

A preocupacao com o militar e com a definicdo das regras de nomeacgao de pessoal para as
PSO levou que se olhasse para o interior da Instituicdo e se criasse legislacdo que
clarificasse e regulamentasse todo o processo que tem origem naquela necessidade. Parte

dessas normas contemplam assuntos tdo importantes como sejam, entre outros:
* A assisténcia na doenca;

* A protecgéo social;
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* A contagem de tempo de servico;
* Os regimes juridicos e disciplinares

N&o nos podemos esquecer que mesmo neste tipo de operagbes podem acontecer baixas,
como tém acontecido, infelizmente, e que as mesmas podem resultar na morte ou em
sequelas vitalicias. Importa, assim, salvaguardar os interesses de quem deu o seu melhor a
favor do seu Pais. Portugal tem tido uma preocupagao acrescida neste campo, tendo a
Instituicdo militar procurado, através de legislacdo competente, acautelar situagdes e definir
regras. Sao exemplos desse esforgo legislativo, o “Estatuto dos Militares em Missdes
Humanitarias e de Paz no Estrangeiro”’800 e o “Estatuto dos Militares em Accbes de
Cooperacao Técnico Militar Concretizadas em Territério Estrangeiro”801. Com esse esforgo,
mais uma vez se constata um efeito na forma proceder da Instituicdo militar, decorrente da

accgao da participacao de Forcas Portuguesas nas FND

A.2.3. EQUIPAMENTO E LOGISTICA

A nossa participacdo em PSO e no seio de outras forgas multinacionais teve a vantagem de
fundamentar a reflexao feita no interior das nossas FA, sobre a necessidade de se proceder
a modernizacdo de grande parte do equipamento que € utilizado nos Ramos. Talvez que
grande parte da evolugdo se tenha verificado no Exerc, fruto da sua maior participagéo
nestas actividades. Neste Ramo sado patentes as evolugdes ja concretizadas, e algumas

daquelas que se perspectivam vir a ocorrer num futuro proximo ou a médio prazo.

Desde logo se percebeu que o uniforme de campanha utilizado pelo militar ndo era
adequado & sua participagdo em TO com climas mais rigorosos e com grande exigéncia de
robustez de tecidos. O antigo uniforme de campanha utilizado pelos militares do Exerc era
denominado “uniforme N°®3”, e era adaptado ao clima portugués. Com a ida dos militares
para o TO da BiH surgiram necessidades no campo do uniforme e do equipamento
individual de combate, que tiveram de ser colmatadas a curto prazo.

Mas a evolugéao nao se verificou, somente, no campo do equipamento individual. Uma outra
significativa alteracédo surgiu no ambito do equipamento de campanha voltado para o apoio
no dia-a-dia, consubstanciado nas tendas, nos atrelados latrinas, nos atrelados de banho e

nos equipamentos de cozinha.

A nossa participacdo nas PSO trouxe mais uma percepc¢ao, ou melhor, reforcou uma
percepgao que se encontrava latente antes mesmo de termos comegado a projectar forgas
para aqueles TO: a necessidade de substituicdo da ja velha Espingarda Automética G 3. Foi
e é uma arma robusta, capaz de aguentar grandes cadéncias, mas também pesada e que
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utiiza um calibre (7,62 mm) que ja foi abandonado, ha muito, por diversos paises.
Actualmente utiliza-se os calibres mais reduzidos, tal como o 5,56 mm.

A.3. DOMINIO EXTERNO

Uma importante licdo que o militar portugués, desde cedo, aprendeu com a sua participacao
em missdes deste tipo foi que, no campo das relagdes internacionais, nada acontece, afinal,
por solidariedade, mas tudo tem um objectivo associado, geralmente ligado ao interesse
nacional. Por exemplo: o interesse que Portugal demonstrou na sua participagdo no
comando da MINURSO, pode ser interpretado como fazendo parte da sua estratégia para
se candidatar, em 1996, a um dos lugares de membro ndo permanente do Conselho de
Seguranca da ONU. Nao quer dizer que assim tenha sido, mas pode ser uma interpretacéo
possivel. As PSO nao sao um fim em si mesmo, mas procuram encontrar o caminho seguro
para garantir as condicdes necessarias a implementagdo de decisdes politicas e
diplomaticas. Dai a importancia que se da ao comando de uma forga num TO internacional.
A visibilidade internacional que um pais adquire através do emprego de uma das suas
Forcas em contextos deste tipo, € um factor querido e que o poder politico de cada pais
nunca despreza. Esse interesse nacional, que se consubstancia em tal visibilidade, justifica
a assumpcao de riscos controlados, com o envio de Forgas para TO que, sendo declarados
como de Paz, apresentam ameagas dignas de ponderagao e de cautelas por parte de quem
la actua. Essa visibilidade favorece resultados politicos que se pretende obter nos féruns
internacionais, e Portugal tem sabido dirimir 0s seus interesses e as suas participagoes.

Portugal possui um capital de simpatia e de importancia invejavel, mas podera incrementa-
lo, estando atento, identificando aqueles “nichos de emprego” e aproveitando-os,
disponibilizando capacidades criticas, mais do que quantidades de Forgas. E nisso que se
tem de investir, e Portugal tem-no feito da melhor forma. Como efeito da nossa participacao
em FND e nessas outras actuagdes inteligentes, para além dos incrementos de
credibilidade, de importancia e de visibilidade, tem-se verificado que o0 nome do nosso Pais
tem aparecido mais vezes em féruns internacionais, eventualmente favorecendo escolhas

para cargos de importancia crucial no contexto mundial.

Por vezes a importancia estratégica do emprego de Forgas em missdes de cariz
Humanitario e de Apoio a Paz pode nao ser visivel a maior parte da populacdo, surgindo
interrogacdes do tipo: “Quais sdo 0s nosso interesses naquela area do mundo para nos
empenharmos desta forma?”. Algumas vezes o0 nosso interesse naquela area geografica
pode ndo ser tdo importante que justifique uma participacdo expressiva, mas 0S N0SS0S

interesses em outros féruns poderao, por seu turno, explicar as decisdes tomadas.

Um dos efeitos mais marcantes e resultante da nossa participacdo naquela tipologia de

missdes € o reconhecimento, a nivel internacional mas também a nivel nacional, de que as
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Forcas Armadas sao inequivocamente, um instrumento da Politica Externa de Portugal e de
afirmagao da sua vontade em tomar parte nos designios do contexto em que esta inserido.
Ainda recentemente o Ministro da Defesa Nacional, numa sua intervencéo, televisiva, sobre
a participagao portuguesa na Forga Multinacional que se esta a constituir para o incrementar
da paz na regidao do Libano, aludiu para o papel que as FA desempenham na Politica
Externa do Estado. Este reconhecimento, até ha uns tempos atras, era patenteado em
surdina, comeg¢ando agora a ser mais visivel ao comum dos portugueses e comega a ser
veiculado, mais incisivamente, pelo poder politico, o que é importante para a afirmagao da
preponderancia das FA em determinados factos de relevo para Portugal.

A participacdo das FA nessas operagdes, bem como a sua veiculagao feita pelo excelente
trabalho dos Orgdos de Comunicacdo Social, tem provocado uma mudanca na forma da
sociedade ver os militares. Houve uma altura, apds 1975, que se sentia que os militares nao
eram bem vistos pela sociedade civil. Alguns elementos da mesma, menos esclarecidos e
alguns defensores de ideais quixotescos, punham em duvida a necessidade das FA. Havia o
sentimento de que era recorrente os Militares serem mal quistos quando nao estavam a
combater e se encontravam nos quartéis. As PSO tiveram o condao de mostrar a Sociedade
civil parte da outra faceta do militar, porventura aquela que ele mais deseja patentear: a de
actor da paz. A sociedade aprendeu, assim, a ver que os militares, em locais longinquos,
usando a arma, mas também o seu sorriso, contribuiam para causas nobres como sejam a
implementacao e consolidagédo da paz, o desenvolvimento das estruturas elementares de
sobrevivéncia, das estruturas sociais e econémicas. Essa nova visdo cativou simpatias no
seio da sociedade civil, e hoje as FA sao vistas com olhos diferentes daqueles que
ajuizavam o seu valor hd 15 ou 20 anos atras. Esta abertura das FA a sociedade onde se
insere, dando-se a conhecer e, sem medo, proporcionando momentos para essa sociedade
poder conhecé-las, comega a ser transformada em prestigio e respeito, substantivos estes

gue sempre mereceram ser considerados quando a Instituicdo estava em causa.

A evolugado da forma de estar dos elementos das FA, hoje em dia, e da forma de interagir
com a sociedade onde estao inseridos, resultou, em ultima andlise, de um caminho que tem
sido percorrido pelos Ramos, sob o esfor¢co de todos quantos neles militam e sobre as
directrizes dos seus Comandantes, caminho esse muito influenciado pelos empenhamentos
que os seus elementos tém tido nas missdes em consideragdo. Estamos certos contudo,
que esse caminho ainda ndo terminou, e que € dindmico, isto é, tem de ser adaptado
conforme a evolucdo das sensibilidades da sociedade e dos militares, e dos contextos,

nacionais e internacionais, nos quais estamos embebidos.
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