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RESUMO

As Ligdes Aprendidas em contexto militar permite reduzir o risco operacional e,
simultaneamente, aumentar o grau de sucesso das operacdes.

Desde a década de cinquenta, o Exército portugués demostrou querer aprender com
a experiéncia, nomeadamente com os Franceses na Argélia e Indochina e com os Ingleses
no Quénia e Malasia. Na década de sessenta ¢ inicio dos anos setenta, durante a denominada
Guerra de Africa, acentuou-se esta necessidade. O Exército Portugués, desde 2012, dispde
de uma capacidade de Licdes Aprendidas, constituida por um processo, estrutura e
ferramentas, que tem como principal objetivo, precisamente, facilitar o desiderato de se
tornar uma organizacao aprendente.

Neste sentido, ¢ pertinente estudar e comparar estes dois sistema, para melhor
perceber o fendémeno no passado e evidenciar a capacidade de hoje em dia. Para isso ¢
necessario descreve-los segundo certos parametros ou indicadores. Estes indicadores estdo
evidentes no modelo criado pela Organizagao Tratado Atlantico Norte para uma capacidade
de Licoes Aprendidas. Na Investigacdo foi utilizado uma abordagem Dedutiva, como
procedimentos podemos ja depreender que foram utilizados o Historico e Comparativo, as
técnicas de recolha de dados foram as Entrevistas e Analise Documental.

O estudo proporcionou a materializacdo do processo, a percecdo da estrutura
dedicada, das ferramentas, a influéncia da mentalidade, lideranga, e difusdo de informagao
feitas na guerra de Africa. Na atualidade, muitos dos indicadores de anélise estdo descritos
em diretivas e doutrina de referéncia, no entanto ¢ pertinente perceber como ¢ que funcionam
e criam melhorias hoje em dia.

Conclui-se que o modelo criado pela Organizagdo Tratado Atlantico Norte, que
valida uma capacidade de Li¢cdes Aprendidas nas organizac¢des militares ¢ intemporal, pois
depreende-se, que a logica que a sustenta em tudo se aplica & guerra de Africa Portuguesa e
a atualidade, o que demostra que esta capacidade ¢ fundamental para tornar o Exército

Portugués mais eficaz e eficiente nas suas atividades e missdes futuras.

Palavras-Chave: Li¢des Aprendidas, Organizacdo Aprendente, Modelo da Organizagdo

Tratado Atlantico Norte, Guerra de Africa, Capacidade Atual.
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ABSTRACT

Lessons Learned in the military context allow reducing the operational risk and
simultaneously increase the Operations success.

Since the 50’s, the Portuguese Army showed that they wanted to learn from the
experience, more exactly, with the French in Algeria and Indochina and the British in Kenya
and Malaysia. In the 60’s and early 70’s, during the so-called Portuguese African War, this
need became even more accentuated. Since 2012, the Portuguese Army has developed a
Lessons Learned capability, consisting of a process, structure and tools, which has, as main
objective, to facilitate the desideratum to become a learning organization.

In this line of thinking, it is relevant to study and compare these two systems to
better understand the phenomenon and emphasize the nowadays ability and skills of the
Portuguese Army. This requires describing the two systems through certain categories or
performance indicators. These indicators are very clear in the model created by North
Atlantic Treaty Organisation considering Lessons Learned capability. It was used a
deductive approach, the procedures used was the Historical and Comparative. The data
collection techniques were Interviews and Documentation.

The study accomplishes the Process, the perception of the Structure and the Tools,
the mindset influence, Leadership and Information Sharing created in the Portuguese African
War. Currently, many of the indicators are described in Army Directives and Reference
Doctrines, but nevertheless, it is relevant to understand how they work and how
improvements are gained.

In conclusion, this study confirms that the model created by North Atlantic Treaty
Organisation and that qualifies a Lessons Learned capability in a military organization is
timeless. Due to its rationality it can be applied in the Portuguese African War and to now
day’s capability in the Portuguese army. This proves that this ability is essential to make the

Portuguese Army more effective and efficient in all its and future activities and missions.

Key-words: Lessons Learned, Learning Organization, North Atlantic Treaty

Organisation Model, Portuguese African War, Current Capability.

Li¢des Aprendidas (Lessons Learned) no Exército Portugués VI



INDICE GERAL

DEDICATORIA ...........ooomoieieeeeeeeee oo 11
AGRADECIMENTOS..........ooomimiiieeeeeeeeeeeeeee e sees oo 11
EPIGRAFE ..........ooooooimioeeeeeeeeeeeeee e v
RESUMO ...t sa s \Y%
ABSTRAGCT ...t VI
INDICE GERAL .........ooomimiooeeeeeeeeeeeeeeeeeee e VII
INDICE DE FIGURAS..........ooomioiiiieeeeeeeee oo X
INDICE DE QUADROS..........oooomioiioeeeeeeeeeeeee e, XI
LISTA DE APENDICES E ANEXOS.......ocooiiiiiiiiii e, XII
LISTA DE ABREVIATURAS, SIGLAS E ACRONIMOS ..........ccccooovvmviiinrnnnnn, XII1
INTRODUGAO ... ss e 1

CAPITULO 1 ENQUADRAMENTO TEORICO

1.1 Referéncias historicas: Ligdes Aprendidas..........ccveeveerieniieniienieenienieeieeeeeenee. 4
1.2 Conceito de Ligdes Aprendidas..........ceeecveerieriieniieniieiie et 5
1.3 Hierarquia COZNILIVA ......cecuieriieiieeiieiieeieesieeete et e seeeiteseteenteessaeeseesaaeenseessneenneas 6
1.4 Tipos de CONNECIMENTO.......ccvieiieriiieiieeiie ettt etee ettt ettt seee b e eeaeeneeas 6

1.4.1 Conhecimentos EXPlCILO.......cceecuiiriieiiiiieciieie et 6

1.4.2 Conhecimento TACIEO .....cc.eeuiriieriiiieiieieee et 7

1.4.3 Conhecimento Organizacional.............cceeveeiierieeiiienieeiieee et 7
1.5 Etapas de APrendiZag@m .........cccuveevieriieeieeriieeieeieeseeesieesteeiee e eseeseaeeseeseneeneeas 8
1.6 Ciclo de Boyd — Organizacao Aprendente ...........cceecveereerieeniienieenieesieeieesveeneen 8
1.7 Capacidade de Ligoes Aprendidas.........ccceeeeueerieeiienieeiienieeieeee e 10
1.8 Definicao Eficiéncia € EfiCACIa ...........cccviiiiiiiiiiiiciecceecee e 11

Li¢des Aprendidas (Lessons Learned) no Exército Portugués VII



CAPITULO 2 METODOLOGIA

2.1 Natureza da Investigacao € ODJEtiVO ......ccceeecuiiriiiiiieiieeiiecie ettt 12
2.2 Tipo de ADOTAAgEm........coeiieiieeiieiie ettt ettt ettt te e e seaeesaesenaens 13
2.3 Método de Investigacdo e Formulacao de QUEStOes ..........cceevveerieereienveenieennneans 13

CAPITULO 3 METODOS E MATERIAIS

3.1 ProCedimentos .......cc.eerueeieriieniieieeiiesteeie ettt ettt sttt sttt et 15
3.2 Técnicas de recolha de dados ..........coeeveiiiniiiiiiieeeee e 16
3.2.1 Analise Documental..........ccccociviiiiiiiiniiniiieeeeese e 16
3.2.2 ENET@VISTAS ...cuvteuteiieteeiteeitete ettt ettt et sttt ettt et sbe et et sae et 16
3.3 Anélise de contelido das ENtrevistas .........coceevvereerienienieneeienieseeieeeesieeee s 18
3.4 Modelo de ANALISE.....c.eeuiriiiriiiieiieieeeetese ettt 19

CAPITULO 4 LICOES APRENDIDAS NA ATUALIDADE

4.1 Enquadramento — Diretiva N° 98/CEME/12 .......ccccocoviiiiniiniiicieneeeseeeen 20
4.2 Definir Licao Aprendida (LA)......cooioriieiiieieeieeee ettt 20
4.3 Reparticao de Licdes Aprendidas.........c.eecveeeeieeiieniieeiiienie et 21
4.4 Oficial de LicOes Aprendidas ..........cceeeieeiieriieiiieniieeieesie ettt ens 22
4.5 Capaciadade de Li¢des Aprendidas Exército Portugués ............ccceevveviveniiennnns 22
4.6 Recolha de ODSEIVAGOES......cccuvieicerieeiiieeiieeeieeeete e et e e et e eeereeeeaaeeeaaeeeneeesneeeans 23

4.6.1 Gestao, processamento de observagdes € ferramentas ............ccceceeeveennennne. 24

CAPITULO 5 GUERRA DE AFRICA: RETORNO DE EXPERIENCIAS

5.1 O Exército na Guerra Subversiva — Retorno de Experiéncias...........ccccceeeueennnnee. 25
5.2 Organizagao Territorial, Estrutura € InStrugao .........cccevvvereenenieneiniiienccenne 26
5.3 Experiéncia de Todos para Todos — Regido Militar de Mogambique.................. 28
5.4 Experiéncia de Todos para Todos — Regido Militar de Angola ............ccceeeneeee. 29

CAPITULO 6 APRESENTACAO, ANALISE E DISCUSSAO RESULTADOS
6.1 Caracterizagao da AMOSIIA........c..eeevuiieiiiieeeiieeeiee e e eereeeetaeeeeteeeereeesaeeeeveeeeenas 30

6.2 Analise das Entrevistas — AtUALIAAE ........eeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 30

Li¢des Aprendidas (Lessons Learned) no Exército Portugués VIII



6.3.1 Apresentacdo dos Resultados Relativos a Pergunta n®l .............cccoeevrnnnnne 31

6.3.2 Apresentacdo dos Resultados Relativos a Pergunta n®2 ............cccoeevvennnnne. 32
6.3.3 Apresentacdo dos Resultados Relativos a Perguntan®3 .............cccceeveennennne. 33
6.3.4 Apresentacdo dos Resultados Relativos a Perguntan®4 ............ccccevvennenne. 35
6.3.5 Apresentacdo dos Resultados Relativos a Pergunta n®5 ..........c.ccccoeeiiennennne. 36
6.3.6 Apresentacdo dos Resultados Relativos a Pergunta n®6..............cccceveennenee. 37
6.3.7 Apresentacdo dos Resultados Relativos a Pergunta n®7 ..........c.cccceeeveennenne. 37
6.3.8 Apresentacdo dos Resultados Relativos a Pergunta n®8..............ccccceenennnee. 38
6.3.9 Apresentacdo dos Resultados Relativos a Pergunta n®9.............ccccceveennene 39
6.4 Analise das Entrevistas — Guerra de AfriCa..........oovvevvveveieeeeeeeieeeeeeeeeeeee s 40
6.4.1 Apresentacdo dos Resultados Relativos a Pergunta n®l .............cccoeeirennnnne 41
6.4.2 Apresentacdo dos Resultados Relativos a Pergunta n®2 ............cccoeevvennnnee. 42
6.4.3 Apresentacdo dos Resultados Relativos a Perguntan®3 .............cccoeevrennennne 43
6.4.4 Apresentacdo dos Resultados Relativos a Perguntan®4.............cccecveennene. 43
6.5 Resposta QuestOes DEerivadas........ceeevieruierieeriieniieiieeie et 45
6.5.1 Questao Derivada NI ......ooiiiiiiiiiiecee e 45
6.5.2 Questao Derivada N2 ........oooiiiiiiiiieeieeecee e 47
6.5.3 Questao Derivada N3 .. ....ooooiiiiieeeeeeeee e 52

CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Resposta @ Questao Central..........c.eecvieriiiiiiiiiiciieieeieee et 55
Limitacdes da INVESHZACA ......eevuieeiieiieiiieeiie ettt et e te et esaaeesaesaneens 57
Recomendagies € SUZESIOES ....covuvieiierieeiieiie ettt ettt ettt ste et e sereeteeeeneens 58
BIBLIOGRAFTA ......uooutittitiinininstecsisisssicssissesssisssssssssssssssssesssessssssssssssssssssssssssasssssssssss 59

Li¢des Aprendidas (Lessons Learned) no Exército Portugués IX



INDICE DE FIGURAS

Figura 1 — Ciclo d€ Boyd .......cc.ooouiiiiiiiiiiiiiieieceeeeee et 9
Figura 2 — Capacidade de Licdes Aprendidas ..........ccoceeveeienieneniiinienenieneenennne 11
Figura 3 — Processo Guerra de AfTica ...........co.oooveveeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 49
Figura 4 - Processo de Licoes Aprendidas .........ccceeveeeiieiiieniieniiesieeiiecie e I
Figura 5 - Piramide COGNItIVA .....cocueeeiiieiiiiiieiieeie e XXI
Figura 6 - Estrutura dedicada LA no Exército Portugues.........ccceeevveveeniennenne. XX

Licdes Aprendidas (Lessons Learned) no Exército Portugués X



INDICE DE QUADROS

Quadro n° 1 - Caracterizagdo Individual dos Entrevistados — Atualidade................ 30
Quadro n° 2 - Caracterizagio Individual dos Entrevistados — Guerra de Africa......30
Quadro n° 3 - Resumo das respostas a pergunta l........cccoeceevienieeiieniieeniienieeieee 31
Quadro n° 4 - Resumo das respostas @ Pergunta 2..........ceeceeevueereeerreeneeenieenveenneennns 32
Quadro n° 5 - Resumo das respostas @ pergunta 3.........ccceceevveerieeriienieenieesveenneennns 34
Quadro n°® 6 - Resumo das respostas & pergunta 4..........cocceeveeeeeerieenveenieesveenneennns 35
Quadro n® 7 - Resumo das respostas @ pergunta S.........cccceevveeieeriienieenieeneeenieenns 36
Quadro n° 8 - Resumo das respostas & pergunta O..........cecceeeveeerieerieenreenieeneeenneennns 37
Quadro n° 9 - Resumo das respostas & Pergunta 7........cceecveeveeereeerieeneeenieesveenneennns 38
Quadro n°® 10 - Resumo das respostas & pergunta 8............cccceeeeeeriienieenieeneeenneennns 39
Quadron® 11 - Resumo das respostas & pergunta 9..........ccceceevveeriienieeniienieeneenne 39
Quadro n° 12 - Resumo das respostas a pergunta 1...........ccoeeveviieriieniiienienieeieene 41
Quadro n° 13 - Resumo das respostas & pergunta 2...........ccceceeeeeerieenieenieeneeenneennns 42
Quadro n° 14 - Resumo das respostas a pergunta 3..........cccoecvveveeeriienieenieenieenieennns 43
Quadro n°® 15 - Resumo das respostas a pergunta 4...........cccecveeveerieenieenieeneeenneennns 44
Quadron® 16 — Quadro Resumo QD1 ........cccoiieiiiiiiiiicieeeceeecee e 46
Quadro n® 17 — Quadro Resumo QD 2 ........cccviiiiiiiiiieeceeceeeeee e 51
Quadro n® 18 — Quadro Resumo QD 3 ........cooiiiiiiiieece e 54
Quadro n° 19 — Quadro Resumo QC ...........ccoiiiiiiiiciecceeccee e 55
Quadro n° 20 - Expressdes Chave das Respostas.........cceeceeevieriieniieniienieenieeeeene VI
Quadro n° 21 - Expressdes Chave das Respostas.........ccoeeeeeeeeniieniienieenieeniieeene XI

Li¢des Aprendidas (Lessons Learned) no Exército Portugués XI



LISTA DE APENDICES E ANEXOS

APENDICE A DESCRICAO DO PROCESSO DE LICOES APRENDIDAS................. I
APENDICE B GUIAO DA ENTREVISTA .......oouiiiieiereeeeeeeeeeeee e, v
APENDICE C ESTUDO BASE DAS ENTREVISTAS - ATUALIDADE...................... \Y%
APENDICE D GUIAO DA ENTREVISTA........ooviieveieeeeeeeeeeeeeeeeeee s, IX
APENDICE E ESTUDO BASE DAS ENTREVISTAS — GUERRA DE AFRICA ......... X
APENDICE F  DESENHO DE INVESTIGACAO..........cocooiiiiieeeeeeeeeeeeseseeeenens XIII
APENDICE G MODELO DE ANALISE ........oooiiiieieeeeieeeeeeeeeeee e X1V
APENDICE H ANALISE PARCIAL DAS ENTREVISTAS ....cc.vvviueeeeeeeeeeeeeeeen. XV
ANEXO A HIERARQUIA COGNITIVA..........ooiiieeeieeieeeeeeeeeseeeeseeee s XXI
ANEXO B ESTRUTURA DEDICADA DE LICOES APRENDIDAS.............c......... XXII

Li¢des Aprendidas (Lessons Learned) no Exército Portugués X1II



LISTA DE ABREVIATURAS, SIGLAS E ACRONIMOS

AAP
AAR
AC
AJP
AM

BIMec
BP
Brigint

CALL
Cap
CECA
CEME
CFT

EA

EGS
EME
EMGFA
EUA

FND

A

Allied Administrative Publication
After Action Review

Acdo Corretiva

Allied Joint Publication

Academia Militar

B
Batalhdo de Infantaria Mecanizada
Boas Praticas

Brigada de Intervengao

C

Center Army Lessons Learned

Capitao

Comissio para o Estudo das Campanhas de Africa
Chefe de Estado Maior do Exército

Comando das Forgas Terrestres

E

Elemento de A¢ao

Exército na Guerra Subversiva
Estado-Maior do Exército

Estado Maior General das For¢as Armadas

Estados Unido da América

F

Forcas Nacionais Destacadas

Li¢des Aprendidas (Lessons Learned) no Exército Portugués X1



|

TIAEM Instituto de Altos Estudos Militares
IESM Instituto Superior de Altos Estudos Militares
Inf Infantaria
ISAF International Security Assistance Force
K
KFOR Kosovo Force
L
LA Li¢dao Aprendida
LI Licdes Identificadas
LLSO Lessons Learned Staff Officer
M
MDN Ministério da Defesa Nacional
N
NATO North Atlantic Treaty Organisation
NEP Norma de Execugdo Permanente
NSA NATO Standardization Agency
NT Nossas Tropas
NRF NATO Response Force
(0)
ODCR Observagao, Discussao, Conclusdao, Recomendagao
OfLA Oficial de Li¢des Aprendidas
OPR Oficial Primariamente Responsavel
P
PDE Publicacdo Doutrinaria do Exército

Li¢des Aprendidas (Lessons Learned) no Exército Portugués XIV



Q

QC Questao Central
QD Questao Derivada
QG Quartel-General
R
Rep Reparti¢do
RepLA Reparti¢do de Li¢des Aprendidas
RMA Regido Militar de Angola
RMM Regido Militar de Mocambique
S
SITREP Situation Report
T
TIA Trabalho de Investigacdo Aplicada
TO Teatro de Operagdes
TRJE Trident Juncture
U
U/E/O Unidades/Estabelecimentos/Orgaos

Licdes Aprendidas (Lessons Learned) no Exército Portugués



INTRODUCAO

O presente Trabalho de Investigagdo Aplicada, subordinado ao tema “As Lig¢des
Aprendidas (Lessons Learned) no Exército Portugués”, surge no contexto da conclusdo de
cinco anos de estudos na Academia Militar (AM), com o fim ultimo de obter o grau de
mestre em Ciéncias Militares, na especialidade de Infantaria e estar habilitado a entrar nos
quadros permanentes do Exército Portugués como Oficial.

As Licdes Aprendidas sdo uma forma de aprender com a experiéncia. Numa
organizagao serve para reduzir o risco de erro e aumentar a probabilidade de sucesso.

Num contexto militar permite reduzir o risco operacional e, simultaneamente,
aumentar o grau de sucesso das operagdes. O Exército portugués, na década de sessenta e
inicio dos anos setenta, durante a denominada Guerra de Africa Portuguesa1 (1961-1974),
desenvolveu uma atividade intensa na procura de uma melhoria continua, baseada na
experiéncia capturada no terreno. Embora nessa altura ndo se identificasse o processo como
sendo de “Li¢des Aprendidas”, o certo é que algo foi feito para obter observagdes, analisar
e implementar agdes que corrigissem eventuais erros ou replicassem eventuais boas praticas.

Atualmente, desde 2012, o exército portugués dispde de uma capacidade de Li¢des
Aprendidas (LA), constituida por um processo, estrutura e ferramentas, que tem como
principal objetivo, precisamente, facilitar o desiderato de se tornar uma organizagdo
aprendente.

Pretende-se, neste trabalho, comparar o possivel modelo da capacidade de Ligdes
Aprendidas do Exército Portugués durante a guerra de Africa e o atual. Este tema é

importante pois servird para perceber que podemos considerar o Exército Portugués como

' “A 4 de fevereiro de 1961, iniciou-se em Angola a luta armada em condi¢des militarmente precarias
por parte de um dos movimentos emancipalistas formados e apoiados fora do territdrio” noutras possessoes
ultramarinas Portuguesas como a “ Guiné e em Mogambique a situag@o ndo se alterou significativamente
durante mais alguns anos ”. “As campanhas do ultramar de 1961-1974 foram diferentes, desde o inicio se
revelaram como luta a exigir uma acdo coordenada e muito intima das Forgas Armadas, as Autoridades
Administrativas e Populagdes (...) para que os agentes da subversdo ndo encontrassem um campo fértil”.

Dados estes acontecimentos e ao fato dos movimentos de libertagéo se refugiarem em paises limitrofes
que concediam apoio aos mesmos as Forgas Armadas tiveram de “atuar quer autonomamente, quer apoiando
o exército em agdes operacionais e Logisticas” (Comissdo Estudos das Campanhas de Africa [CECA], 1988
pp- 55-125);

“Entre 1961 e 1974, Portugal enfrentou a tarefa extremamente ambiciosa de conduzir trés campanhas
de contra-subversdo simultanemamente: Na Guiné em Angola e Mogambique” (Cann, 2005, p. 12).

“As campanhas do ultramar, ocorridas entre 1961-1974, causaram-nos, por seu lado perdas humanas,
numa média de 1,9 homens/dia e cerca do triplo de feridos” (Ferreira, 2009, p. 459).
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Introdugao

uma organizagdo aprendente, desenvolvendo recolhas de experiéncias considerando-as
como Licdes Aprendidas durante a guerra de Africa.

Neste sentido serd pertinente comparar ¢ compreender a formulagdo de Ligdes
Aprendidas no passado (Guerra de Africa) e no presente. Para obtermos uma comparago ¢
necessario encontrar um modelo de um sistema de aprendizagem. A NATO? (North Atlantic
Treaty Organisation) criou um modelo que percebemos, ja a partida, ser o que estd
instaurado na atualidade. Para que se possa criar uma capacidade de LA, esta tem de ter
elementos especificos que a compdem, que sdo chamados de elementos chave de uma
capacidade de Licdes Aprendidas: a Estrutura, o Processo e as Ferramentas (onde ¢
contemplada a recolha de dados e observagdes). Tem na sua base a Mentalidade e a
Lideranca e como finalidade tltima a Disseminacdo, onde serd percebido o impacto que o
retorno de experiéncias tem nas Operacdes e Missdes do exército em ambas as situagdes.

Dada a explicagdo, percebemos que o modelo tedrico usado nesta investigacdo sera
o modelo para a capacidade de LA descrito pela NATO.

Na presente investigagdo, o estudo foi limitado ao periodo da guerra de Africa (1961-
1974) e a atualidade, isto ¢, apenas se analisou e comparou a capacidade de Ligdes
Aprendidas do exército nesses periodos.

Para esta investigagdo foi formulada a seguinte questdo central: Que diferengas e
semelhancas se identificam no sistema de Licoes Aprendidas do Exército Portugués no
periodo da Guerra Africa e na atualidade?

Dada a Questdo Central o Objetivo Geral desta investigacdo ¢: Descrever as
diferencas e semelhancas do Sistema de Li¢oes Aprendidas do Exército Portugués na
Guerra de Africa e o atual. Os Objetivos Especificos sdo os seguintes:

OE 1 - Descrever e Perceber como decorriam e decorrem as operacdes de captura
e tratamento de observagoes ¢ dados.

OE 2 - Compreender o Processo, a estrutura dedicada e ferramentas para as LA
durante o periodo da Guerra de Africa e na atualidade.

OE 3 -Analisar e correlacionar o impacto das Li¢des Aprendidas do Exército nas
Operagdes e Missodes no periodo da Guerra de Africa e na atualidade.

Este trabalho tem um enquadramento teodrico relativo a tematica a ser tratada. Sera

feita uma explanagdo seguindo uma ordem especifica por forma a facilitar a compreensao.

> “NATO is committed to protecting its members through political and military means. It also

encourages consultation and cooperation with non-NATO countries in a wide range of security-related areas
such as defence reform and peacekeeping” Consultado a 27 de Abril de 2016, disponivel em
http://www.nato.int/.
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Introdugao

Primeiramente sera feito uma enquadrante conceptual associada a tematica e ainda
apresentado com mais detalhe o modelo tdrico utilizado. Seguidamente irdo ser apresentados
conceitos e fatos importantes divididos em dois capitulos distintos (Atualidade e guerra de
Africa) no sentido de facilitar a compreensdo e posteriormente auxiliarem no cruzamento de
dados com entrevistas.

O primeiro capitulo tratard do enquadramento tedrico propriamente dito, onde teremos
nogdes importantes para perceber a tematica em estudo. Comeca por trazer algumas
referéncias historicas, ¢ definido o conceito de Li¢des Aprendida, ¢ descrita a hierarquia
cognitiva, definidos os diversos tipos de conhecimento existentes e por fim caracterizado o
modelo tedrico usado na investigagao.

No segundo capitulo, ¢ apresentada e justificada a metodologia da investiga¢ao. Define
o tipo de abordagem e o método utilizado, decorrente das escolhas, surge a questdo central
e as questdes derivadas.

O terceiro capitulo sdo caracterizadas os métodos e materias, isto €, o tipo de
procedimentos e as técnicas de recolha de dados. Serd também exposto o desenho de
investigacdo e descrito e explicado o modelo de andlise utilizado.

No quarto capitulo, inicialmente, ¢ feita uma enquadrante relativo a diretiva que
define em que moldes o exército deve implementar esta capacidade, descreve e identifica as
entidades responsaveis pelas Licdes Aprendidas, ou seja a estrutura, expde a teoria base
necessaria para estabelecer uma capacidade de LA, a forma como ¢ feita a recolha de
observacgdes e a descricdo do processo em si.

No quinto capitulo ¢ feito um pequeno enquadramento que demostra a necessidade
dos Portugueses terem aprendido com outros exemplos fora do territério ultramarino
Portugués. Este capitulo também descreve a necessidade do exército ter aprendido com a
sua experiéncia, demonstrado com transcri¢des de produtos da altura, que mais tarde servirdo
para cruzar informagdes com as entrevistas e tirar as conclusdes devidas.

No sexto capitulo ¢ feita a apresentagdo dos resumos as perguntas das entrevistas
bem como a andlise e discussdo dos resultados com as respostas as questdes derivadas.

Nas Conclusdes ¢ feito, uma compilagdo das respostas as questdes derivadas e de
seguida ¢ apresentada a resposta a problematica levantada no inicio da investiga¢dao. Sao
também descritas as Limitagdes ¢ Recomendacdes.

Junto com o trabalho segue um CD-ROM com as transcri¢gdes das Entrevistas.
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CAPITULO 1
ENQUADRAMENTO TEORICO

1.1. Referéncias historicas: Licoes Aprendidas

Ao longo da histdria varias abordagens foram levantadas sobre o sucesso dos sistemas
de Licdes Aprendidas. No século XV no ambito dos descobrimentos, considera-se que foi
criada a primeira organizagio aprendente do mundo, a Escola de Sagres® em Portugal. Os
navegadores do séc. XV viajavam para sitios desconhecidos e as ligdes de conhecimento das
expedi¢des anteriores foram vitais para todos os navegadores, percebendo que novos
conhecimentos e novas licdes era o mais valioso que traziam. Antes de iniciar viagem, os
capitdes obtinham informagdes de navegadores mais experientes, consultavam os seus
registos, usando-os como referéncia no sentido de replicarem os sucessos € evitarem 0s erros
cometidos. Na sua jornada, estes iam igualmente capturando as suas proprias licdes e
formavam os seus proprios registos. Aquando do seu regresso, estes ditos registos eram
todos compilados e criavam uma grande vantagem para os descobridores Portugueses
(Milton, 2010).

Durante varios anos o Exército dos Estados Unidos da América (EUA) percebeu a
necessidade de partilhar informacao ou ligdes adquiridas no treino ou em combate. Durante
a Segunda Guerra Mundial® e Guerra da Coreia’ o Exército publicava os “Combat Bulletins”

%(Boletins de Combate) com a intengio de partilhar experiéncias de combate com outros

* Em resultado da acdo do Infante D. Henrique (1394-1460) em prol dos descobrimentos e da expansdo
portuguesa no século XV, este criou a escola de Sagres. Sagres ¢ o local onde, por defini¢éo, se encontra
ancorada a maritimidade Portuguesa. Consultado a 24 de maio de 2016, disponivel em
http://www.marinha.pt/.
* A Segunda Guerra Mundial foi um conflito armado em todo o mundo, que teve lugar em grande parte entre
1939 e 1945. As principais forgas instigadoras foram a Alemanha, Italia e Japdo. A guerra foi despoletada na
Asia pela agressio japonesa na China e na Coreia, j4 em 1937. Na Europa, a guerra comegou quando a
Alemanha invadiu a Polénia em 1939. Consultado a 24 de maio de 2016, disponivel em http:// www.worldwar-
two.net/.
°> A Guerra da Coreia comecou a 25 de junho de 1950, quando cerca de 75.000 soldados do Exército Popular
da Coreia do Norte atravessa o paralelo 38, ou seja, a fronteira entre esta e a pro-ocidental Republica da
Coreia a Sul. Em julho de 1953 termina este conflito, a peninsula da Coreia ainda hoje esta dividida.
Consultado a 24 de maio de 2016, disponivel em http://www.history.com/topics/korean-war.

% Sdo noticias em forma de filme. Durante as hostilidades, eles relatavam a evolugio do combate de
todas as frentes de batalha a cada semana. War Department Field Manual. (1946). List of War Department
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Enquadramento Tedrico

soldados. Durante a guerra do Vietnam’ as unidades do Exército publicavam relatorios
Trimestrais no sentido de partilhar Li¢des sobre operacdes de combate (Center for Army
Lessons Learned [CALL®], 2011).

A recolha e tratamento de informagdo era uma pratica assumida durante a
participacio do Exército Portugués na Guerra de Africa. Nesta altura havia a necessidade de
recolher, trabalhar e difundir ensinamentos que pudessem apurar o modo de atuagdo das
forcas. Sdo desse tempo os ditos “Cadernos de Infantaria”, onde eram compilados varios
ensinamentos com a perspetiva de os dar a conhecer, com o titulo de “Experiéncia de todos

para todos” (Branco , et al., 2010).

1.2. Conceito de Li¢oes Aprendidas

Aprender com a experiéncia ¢ uma das atividades basicas do ser humano. E simples
aprender com a experiéncia se essa for forte o suficiente, mas mais desafiante ainda ¢
aprender com as experiéncias dos outros (Milton, 2010).

Segundo Choo’ (1996), 80% do conhecimento existente numa organizagdo esta nas
pessoas em forma de experiéncia e ndo registado formalmente, enquanto dos restantes 20%
que se encontra registado, apenas um quinto esta armazenado de forma estruturada.

Quando falamos de organizagdes podemos admitir que estas podem aprender além
do que ¢ conhecimentos individual de cada membro da organizacdo. As equipas, as
comunidades, disciplinas e projetos podem aprender tal como os individuos. Foi esta visdo
de “Aprender com a Experiéncia” que levou a que muitas organizacdes estabelecessem um

processo de Li¢cdes Aprendidas.

Films, Film Strips, and Recognition Film Slides. Washigton, Estados Unidos da América: U.S.Goverment
Printing Office.

’A guerra do Vietnam foi um longo conflito armado, que opds o regime Comunista do Vietnam do Norte € o
Vietnam do Sul, com o seu principal aliado os EUA. A guerra comegou em 1954, mais de 3 milhdes de
pessoas (incluindo 58.000 Americanos) foram mortos, sendo que mais da metade eram civis Vietnamitas. A
guerra termina em 1975, pouco tempo depois do Presidente Nixon ter mandado retirar as forcas Americanas
do Vietnam. Consultado a 24 de maio de 2016, disponivel em http://www.history.com/topics/vietnam-
war/vietnam-war-history

8 “The Center for Army Lessons Learned continuously leads the Army Lessons Learned Program and identifies,
collects, analyzes, disseminates, and archives lessons and best practices while maintaining global situational
awareness in order to share knowledge and facilitate the Army's and Unified Action Partners' adaptation to
win wars” Consultado a 2 de junho de 2016, disponivel em http://usacac.army.mil/.

? Chun Wei Choo ¢ Professor Assistente na Faculdade de Estudos de Informagédo na Universidade de Toronto,
Canada. Tem varias publicagdes e livros escritos na area de Gestdo do Conhecimento e Gestdo de Informagao.
Consultado a 2 de junho de 2016, disponivel em http://global.oup.com/.
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O valor de aprender uma Licdo ¢ evitar uma ma experiéncia e repetir experiéncias
bem-sucedidas. Se uma organizacio consegue criar ligdes da experiéncia, tem a capacidade
de eliminar a possibilidade de repetir erros e reproduzir sucessos. (Milton, 2010)

O fim ultimo de uma capacidade de LA ¢ transferir o conhecimento adquirido pelas
pessoas em conhecimento vertido para a organizag¢do, embora seja dificil a captura, registo

e divulgagdo do primeiro, por estar, precisamente, ligado de forma intrinseca as pessoas.
1.3. Hierarquia Cognitiva

A Capacidade de Li¢des Aprendidas'®, dinamiza e contribui para que a informagio
percorra os patamares da hierarquia cognitiva do conhecimento, e desta forma seja
interiorizada pela organizagao.

As Licdes Aprendidas permitem a organizacdo, atuar no mais alto nivel dos
patamares hierdrquicos'', para que o conhecimento seja transformado em compreensio

(Reparticdo de Li¢des Aprendidas [RepLA], 2016a).

1.4. Tipos de Conhecimento

1.4.1. Conhecimentos Explicito

O Conhecimento Explicito'*(do latim “explicitus” que significa "formal, explicado,
declarado") caracteriza-se por ser aquele que ¢ facilmente aprendido. Este encontra-se
guardado em bases de dados, publicacdes e documentos. Pode ser Nao Estruturado ou
Estruturado. O Nao Estruturado, ndo estd disponivel para consulta, ja o Estruturado esta
devidamente organizado e preparado para consulta ( Estado Maior do Exército [EME],

2012).

!9 Descrito mais 4 frente no trabalho.
" Ver Anexo A — Hierarquia cognitiva

12 . . . , - , .
Podemos ainda ter em conta outras fontes, que dizem que “conhecimento explicito ¢ formalizado e

sistematico e, por isso, transferivel sem grandes dificuldades (...) pode ser materializado através de um texto,

um desenho ou imagem codificada.” (Teixeira, 2011, p. 238).
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Deste tipo de conhecimento pode resultar uma Licdo Aprendida, se for utilizado um
processo de Ligdes Aprendidas e ferramentas de partilha de informacgao, tais como bases de
dados ( EME, 2012).

O conhecimento pode ser transmitido formalmente de uma pessoa para outra, através
de documentos, e-mails e multimédia. Este tipo de conhecimento ¢ facil de sistematizar e

transmitir a outros (CALL, 2011).

1.4.2. Conhecimento Tacito

O Conhecimento Tacito”® ¢ aquele que o individuo adquiriu ao longo da sua
experiéncia de vida através das aprendizagens formais, ndo-formais e informais, ou seja, ¢
um conhecimento que comummente ¢ referido como estando na cabega das pessoas.

O Conhecimento Téacito (do latim “facitus” que significa "ndo expresso por
palavras") ¢ aquele que o individuo obteve ao longo da sua vida. Nao pode ser documentado.
Este conhecimento € subjetivo e inerente a cada pessoa. Por ser um conhecimento subjetivo
ndo invalida que ndo seja extremamente valioso. Pode conduzir a uma Licdo Aprendida
quando existem discussdes e partilha de informagdo dentro de uma comunidade (EME,
2012).

Geralmente ¢ dificil de ser formalizado e até ensinado ou explicado por ser algo do
dominio do puramente subjetivo e inerente ao individuo, constituindo o que se pode designar
como o seu know-how.

Este conhecimento ¢ pessoal e reside dentro do individuo seja na sua mente, no seu
comportamento, nas suas percecdes. E algo desenvolvido e interiorizado pelo individuo
sobre um longo periodo de tempo, por vezes sendo dificil separd-lo da forma de agir do

mesmo (CALL, 2011).
1.4.3. Conhecimento Organizacional
Serd pertinente a definicdo de conhecimento organizacional juntar a defini¢do de

organizagdo que “consiste em estabelecer relagdes formais entre pessoas, e entre estas e 0s

recursos, para atingir os objetivos propostos. Um dos aspetos fundamentais (...) ¢ assegurar

13 . . « . . o ;o ; .
Podemos ainda ter em conta outras fontes que dizem, que o “conhecimentos implicito (tacito) é mais pessoal,
intuitivo, fruto da experiéncia pessoal (...) mais dificil de partilhar” (Teixeira, 2011, p. 238).
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que a pessoa certa, estd no local e no tempo certo” de modo que “sejam cumpridos os
objetivos” (Teixeira, 2011, p. 4).

Este ¢ a combinagdo de dados, informagdes e conhecimento de um universo coletivo,
que permite a organiza¢do aprender com o a experiéncia, inovar, tomar decisdes, criar
solugdes, executar tarefas e até mudar de posicdes, 80 % do conhecimento organizacional é

tacito (CALL, 2011).

1.5. Etapas de Aprendizagem

Qualquer organizagdo que tenha como foco a aprendizagem, devem ser seguidos trés
etapas basicas (Milton, 2010).

A primeira etapa sera a Identificagdo, isto € agrupar aprendizagens com a experiéncia.
A segunda etapa ¢ a A¢do onde se tomam medidas para mudar a forma de fazer, tendo por
base a aprendizagem. A terceira e Ultima etapa ¢ a Institucionalizagdo onde se pretende

comunicar a mudanca, para que a organizagao possa beneficiar da aprendizagem.

1.6. Ciclo de Boyd — Organizacio Aprendente

O processo de Li¢cdes Aprendidas tem por base o Ciclo de Boyd, também conhecido
como Ciclo OODA (observar, orientar, decidir, agir) concebido pelo Coronel da Forga Aérea
dos EUA Jonh Boyd". Primeiramente este processo de tomada de decisio foi criado para
operagdes de combate no entanto, hoje em dia, ¢ também utilizado na aprendizagem.

O primeiro passo ¢ o Observar, ¢ concretizado pelos individuos em qualquer
atividade, registando o que veem, isto ¢ as consequéncias das agdes.

O segundo passo ¢ Orientar, nesta fase sera feito uma analise refente as causas que
deram origem aos efeitos observados, o impacto e as relagdes entre elas.

O terceiro passo ¢ o Decidir, onde sdo elaborados e desenvolvidas modalidades de

acdo para solucionar as causas dos efeitos observados. Dessas modalidades de acdo ¢

'* Coronel John Boyd nasceu a 23 de Janeiro de 1927 ¢ morreu a 9 de margo de 1997. Boyd era um piloto de
cacas da Forga aérea Americana que descobriu que mais rapido ¢ melhor que com mais velocidade. Esta base
tornou-se a teoria que ajudou a definir a estratégia militar Americana. Esta teoria surge de algumas missdes
efetuadas na Coreia, dos combates entre os F-86 americanos (mais lentos) e os MIG-15 soviético (mais rapido).
O caga Americano apesar de ser mais lento obtinha a vantagem pois tinha melhor visibilidade e maior taxa
viragem. Consultado a 02 de Junho de 2016, disponivel em http://www.nytimes.com/.
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selecionada e aprovada uma, sendo atribuidos recursos para a sua implementacdo e
responsabilizagdo.

O quarto passo ¢ o Agir, onde a pessoa ou organizagdo responsavel pela modalidade
de acdo a implementa.

No processo de Licdes Aprendidas este ciclo ndo cessa, sendo a comunicagdo um
fator importante em todas as fases do mesmo, garantindo a eficiéncia e eficacia do sistema
(EME, 2012).

Em muitas areas de competitividade da atividade humana, a teoria de Boyd diz que
se uma organizacao conseguir fazer rodar o ciclo OODA mais depressa que o seu oponente,
este obtém vantagem. Como mostra a Figura 1 (referente a estrutura NATO), o processo de
Li¢cdes Aprendidas, materializa o Orientar, possibilita fazer a passagem entre o primeiro
passo (Observar) e o segundo passo (Orientar) percebendo a causa da observagdo. Permite
ainda investigar o valor de poténcias planos de acdo, segundo para terceiro passos (Orientar

- Decidir) ( Joint Analysis Lessons Learned Center °[JALLC], 2007).

Observe

 Joint q
Analysis

Decide

Figura 1 — Ciclo de Boyd
Fonte: (JALLC, 2007)

'S0 Joint Analysis & Lessons Learned Center (JALLC) é o centro da NATO, para a realizagdo de anélise
conjunta das operagdes, treinos, e exercicios, com base em requisitos gerados pelos comandos estratégicos da
NATO. O JALLC tem como missdo a troca de LA e facilita o desenvolvimento das componentes da capacidade
de LA, reforgando a transformacdo continua e modernizagdo das forgas na NATO e suas capacidades. (NATO,
2010)
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1.7 Capacidade de Licoes Aprendidas

A capacidade de LA fornece a um comandante uma estrutura, um processo € as
ferramentas necessarias para capturar, analisar, tomar medidas corretivas16 sobre qualquer
assunto, para comunicar e compartilhar resultados de modo alcangar melhorias. Para que
esta Capacidade seja implementada e tenha sucesso € necessario uma Mentalidade adequada
e uma participacdo ativa da Lideranca, estas duas caracteristicas sdo a base fundamental que
a organizacdo necessita, como ¢ demostrado na figura abaixo (North Atlantic Treaty
Organisation [NATO], 2013).

Os Elementos Chave sdo: a Estrutura “Pessoal qualificado e treinado no processo de
Licdes Aprendidas colocado nos postos adequados dentro da organiza¢do”’,0 Processo
“processo de Li¢des Aprendidas comum para desenvolver uma Li¢do, incluindo a sua

partilha e utilizagio correta”'®

e as Ferramentas “Meios tecnologicos adequados para apoiar
a recolha, armazenamento, processamento e partilha da informacio”" (NATO, 2013, p.5).

A base que sustenta a capacidade de LA sdo o Mindset ou Mentalidade e a Lideranga.
A Mentalidade ¢ a pré-disposi¢do e o desejo de incorporar a aprendizagem em tudo o que se
faz, bem como a confianga na partilha das suas proprias aprendizagens com os outros. A
Lideranca ¢ a tomada de decisdo oportuna e eficaz durante todo o processo de LA, enfatizar
o valor desta capacidade na organizacdo e por fim a criagdo de um ambiente propicio e
benéfico para a aprendizagem (Joint Analysis & Lessons Learned Center [JALLC], 2011).
Por fim temos a Partilha de Informagdo que decorre dos elementos chave e fundagdes desta

capacidade. A informagdo que ¢ disponibilizada para ser partilhada tem de ser de confianga

e credivel (JALLC, 2011).

' Agdo Corretiva — “¢ a atividade, ou conjunto de atividades, que corrige(m) o assunto identificado para
melhoria ou facilita (m) a implementag@o da boa pratica” ( EME, 2012, p. 2 -6).

"7 Tradugio livre a partir do idioma Inglés.

'8 Tradugio livre a partir do idioma Inglés.

' Tradugio livre a partir do idioma Inglés.
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Figura 2 — Capacidade de Li¢des Aprendidas
Fonte: (EME, 2012)

1.8 Definicao Eficiéncia e Eficacia

As definicdes de Eficiéncia e Eficacia sdo extraidas de um manual de gestao de
organizagdes no entanto podemos aplicar também a organizag¢des militares.

Eficiéncia “¢ a relagdo proporcional entre a qualidade e a quantidade (...) Assim
quanto maior for o volume de produ¢do conseguido com o minimo de fatores produtivos,
maior € o grau de eficiéncia do gestor responsavel” (Teixeira, 2011, p. 8)

Eficacia “¢ a medida em que os outputs produzidos pelo processo se aproximam dos
objetivos propostos. Isto ¢, quanto menores forem os desvios entre o planeado e o realizado,

maior € o grau de eficacia” (Teixeira, 2011, p. 8)
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CAPITULO 2
METODOLOGIA

2.1. Natureza da Investigacio e Objetivo

Na natureza da investigagdo podemos encontrar diversos tipos, no entanto, estas
assumem normalmente duas formas, investigacdo fundamental e investigacdo aplicada. A
investigacdo fundamental tem como finalidade “provar teorias, leis cientificas ou principios
de base, de modo a promover aquisi¢do de novos conhecimentos cientificos, sem se
preocupar com a aplicacdo ou utilizagdo pratica imediata desses mesmos conhecimentos .

A investigacdo aplicada “tem por objetivo encontrar uma aplicagdo pratica para os
novos conhecimentos, adquiridos no decurso da realizagdo de trabalhos originais”. Neste
sentido vamos classificar o trabalho quanto a sua natureza, de investigacdo aplicada.
Podemos fazé-lo pois, a luz de um modelo tedrico encontrado, ira ser feita a aplicagdo pratica
desses conhecimentos num fendmeno percebido durante a guerra de Africa Portuguesa. Sera
investigado e descrito as caracteristicas da capacidade de LA do exército Portugués na
atualidade. Concluindo com uma comparacao descritiva dos dois sistemas (Carvalho, 2009,
p.42 citado em Instituto de Estudos Superiores Militares [IESM], 2014, p. 11).

A presente investigacdo pretende perceber e compreender um fenémeno especifico,
descrever-lhe as caracteristicas, definindo-o melhor, isto €, na pratica pretende-se entender
melhor o sistema de aprendizagem, que existe no exército atualmente e perceber o sistema
de aprendizagem que foi instaurado durante a guerra de Africa dissecando as suas
caracteristicas tendo por base o modelo tedrico subjacente a investigacdo. No decurso da
formulagdo do problema foi levantada a questdo de ndo existirem muitos estudos sobre esta
possivel capacidade de LA durante a guerra de Africa, entdo é necessario “orientar o estudo
para um conceito ou fator, mais do que para o estudo de relagdes entre fatores”, com isto
comprovamos ser um estudo Descritivo, que se define por ser “uma descri¢cdo dos dados,
quer seja sob a forma de palavras, de nimeros ou de enunciados descritivos de relagdes entre
variaveis”. Ainda podemos classificar melhor a investigacdo, ou seja, dizer que além de

descritivo ¢ também Exploratorio, dado o fator ja mencionado anteriormente e também ao
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fato de haver poucos estudos que comparam as caracteristicas de dois sistemas de LA. A
questdo de investigacao levantada situa-se “ao nivel de conhecimentos I e II, o estudo sera

(...) exploratdrio-descritivo” (Fortin, 1996, p. 135).

2.2. Tipo de Abordagem

Podemos afirmar que estd a ser utilizada uma abordagem qualitativa pois “o
investigador que utiliza o método de investigacdo qualitativa estd preocupado com uma
compreensdo absoluta e ampla do fendmeno em estudo (...) observa, descreve, interpreta e
aprecia o meio e o fendmeno tal como se apresentam  (Fortin, 1996, p. 22).

A informag¢do quanto a sua caracteristica pode ser qualitativa ou seja ¢ uma
informacao subjetiva. Tipo de abordagem qualitativa “¢ também conhecida por paradigma

construtivo, naturalista ou interpretativo” (Sarmento, 2013, pp. 23-27).

2.3. Método de Investigacdo e Formulacio de Questoes

J& classificamos o estudo relativo a natureza, ao objetivo e ao tipo de abordagem
agora ¢ pertinente perceber o caminho que foi tragado. A palavra método “tem origem no
grego que significa caminho para chegar a um fim”. Tendo em conta isto, o método cientifico
“¢ composto por um conjunto de regras basicas que visam obter novo conhecimento
cientifico” (Sarmento, 2013, p. 14).

Todas as investigacdes necessitam forcosamente de um caminho a seguir, como foi
referenciado anteriormente. Na presente investigagao serd utilizado o método dedutivo “que,
partindo das teorias e leis, na maioria das vezes prediz a ocorréncia dos fendmenos
particulares” (Marconi & Lakatos , 2003, p. 106). Podemos ainda dizer que este método tem
“duas premissas, a premissa maior, premissa menor ¢ a conclusdo que se obtém por
inferéncia” (Sarmento, 2013, p. 8). Dadas as definicdes podemos relacionar o método de
abordagem com a investigacdo, ou seja, primeiramente partimos do principio que as
organizagdes sdao e foram aprendentes (premissa maior). Se tivermos em consideragdo o
modelo da capacidade de LA, criado pela NATO, compreendemos que este ¢ o que pode ser
usado para justificar um sistema de aprendizagem numa organizagao militar. Posto isto, se
o sobrepusermos, verificamos que as organizacdes tém caracteristicas que justificam um
sistema de retorno de experiéncias. Entdo ¢ necessario validarmos as suas premissas menores

(elementos chave e fundagdes da capacidade de LA), conseguiremos deduzir que existe de
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fato uma capacidade de LA em ambas as situagdes (guerra de Africa, atualidade) e a
organizac¢do ¢ e foi aprendente. No final do raciocinio faz todo o sentido dizer que “A
deducdo ndo gera conhecimentos novos, uma vez que a conclusdo ¢ sempre um caso
particular da lei geral” pois ¢ exatamente o que acontece na investigacdo, sabemos que as
organizagdo sdo aprendentes no entanto vamos perceber o porqué, tendo em vista as
categorias que, na base tedrica, sdo evidenciadas para que se consiga uma capacidade de LA.

Para elaborar a questdo central da investigagdo, temos que ter em conta o que ja foi
referenciado anteriormente, isto ¢, o fato de ndo existirem muitos estudos sobre a capacidade
de Li¢des Aprendidas do exército portugués na Guerra de Africa, por isso é de todo
pertinente comparar os dois sistemas partindo de um sistema de referéncia, entdo a questao
central levantada é:

“Que diferencas e semelhancas se identificam no sistema de Licoes Aprendidas

do Exército Portugués no periodo da Guerra Africa e na atualidade?”

Como jéa foi dito, temos de identificar as caracteristicas para conseguir perceber que
a organizacdo ¢ aprendente e que, ao mesmo tempo, definem um sistema de Lig¢des
Aprendidas, tendo em conta também o impacto no Exército em geral. Entdo foram
formuladas as seguintes questoes derivadas que concorrem para a resposta a questdo central:

QD 1 - Como decorriam e decorrem as operacgdes de captura e tratamento de

observacoes e dados?

QD 2 - Qual o Processo, a Estrutura dedicada e Ferramentas para as LA
durante o periodo da Guerra de Africa e na atualidade?

QD 3 - Qual o impacto das Licoes Aprendidas nas Operacdes e Missoes do
Exército no periodo da Guerra de Africa e na atualidade?

Em conclusdo e sintetizando o que foi dito anteriormente, a investigagdo ¢ de natureza
aplicada, quanto ao seu objetivo ¢ descritiva-exploratoria, pretendesse tirar conclusdes em
forma de palavras, ou seja ¢ utilizada uma abordagem do tipo qualitativa e o caminho tragado
¢ com vista uma abordagem dedutiva. Isto ¢ facilmente entendido no desenho de

investigagio’ realizado.

2 Ver Apéndice F — Desenho de Investigacao
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CAPITULO 3
METODOS E MATERIAIS

3.1. Procedimentos

Numa investigacdo cientifica precisamos além de um método de abordagem, um
método de procedimento pois estes “Constituem etapas mais concretas da investigagdo, com
finalidade mais restrita em termos de explicagdo geral dos fendmenos menos abstratos.
Pressupdem uma atitude concreta em relacdo ao fendomeno e estdo limitadas a um dominio
particular.” (Marconi & Lakatos , 2003, p. 211)

Na problematica ja referida anteriormente, pretende-se fazer uma comparagdo entre
a possivel capacidade de Ligdes Aprendidas do exército Portugués na Guerra de Africa e a
capacidade de Li¢cdes Aprendidas atualmente instaurada no exército Portugués, logo sera de
todo pertinente usar os métodos de procedimentos, histérico e comparativo.

O método histérico consiste sumariamente, “em investigar acontecimentos,
processos e instituicdes do passado para verificar a sua influéncia na sociedade de hoje”, isto
¢ relacionando com a investiga¢do, podemos afirmar que por exército portugués ter sido uma
organiza¢ao aprendente no passado, influenciou de certa forma o exército atual em criar uma
capacidade semelhante que tem por base o mesmo principio, aprender com a experiéncia.
Além disso este processo foi e € continuo no tempo por isso o procedimento historico ¢ de
todo pertinente (Marconi & Lakatos , 2003, p. 107).

Em relacdo ao método comparativo este pode “estudar as semelhangas e diferengas
entre diversos tipos de grupos (...) este método realiza comparagdes, com a finalidade de
verificar similitudes e explicar divergéncias”. Neste sentido de tentar descortinar as
diferencas e semelhangas entre os dois sistemas de recolha de experiéncias, podemos afirmar

que ¢ de todo pertinente utilizar este procedimento (Marconi & Lakatos , 2003, p. 108).
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3.2. Técnicas de recolha de dados

“Técnica ¢ um conjunto de preceitos ou processos de que se serve uma ciéncia ou
arte; ¢ a habilidade para usar esses preceitos ou normas (...) Toda ciéncia utiliza inimeras
técnicas na obtencao de seus propdsitos.” (Marconi & Lakatos , 2003, p. 174)

Existem varias procedimentos para realizar a recolha de dados, estes variam
consoante as circunstancias ou com o tipo de investigagdo. Dos tipos de técnicas existentes
foram utilizados os seguintes: a analise documental e entrevistas. (Marconi & Lakatos ,

2003)

3.2.1. Analise Documental

“Analise documental que se constitui como uma técnica de investigagdo em que o
trabalho se centra na recolha de fontes documentais onde se encontram registados principios,
objetivos e metas” (Sousa e Baptista, 201 1citado em IESM, 2014, p.20). Podemos ser mais

3

precisos quando dizemos que a andlise documental ¢ “ produzida pelo investigador
relativamente a fontes primadrias, fontes secundarias e fontes bibliograficas que podem ser
contemporaneas ou retrospetivas ” (Sarmento, 2013, p. 27).

Esta técnica ¢ de todo pertinente pois, o sistema de LA da atualidade tem diversas
publicag¢des onde podemos retirar informagao pertinente. A analise dos produtos da guerra
de Africa nomeadamente as publicagdes “Experiéncia de Todos para Todos” trazem algumas

informagdes relavantes para a analise e que podem ser transportadas para as conclusdes por

forma a chegar a caracteristicas e nogdes importantes.

3.2.2. Entrevistas

Para complementar a analise documental e até perceber muitos aspetos do fendmeno
em estudo foram efetuadas diversas entrevistas. Uma entrevista consiste “no encontro
entrevistador-entrevistado, onde o entrevistador coloca uma série de questdes ou temas a que
o entrevistado devera responder ou desenvolver, mais ou menos extensivamente, segundo o
tipo da entrevista” (Barahano, 2004, p. 93).

Visto que se pretende efetuar um estudo comparativo, foram identificados diversas
personalidades quer no contexto atual quer no contexto da guerra de Africa, dentro de uma

populacdo objetivo ou universo que se define como o “conjunto de todos os elementos cujas
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caracteristicas queremos estudar”. Como foram escolhidas personalidades, ¢ pertinente falar
de amostragem nao aleatdria ‘“na amostragem ndo aleatdria incluem-se métodos que
envolvem juizos de valor de quem seleciona (...) a constru¢cdo da amostragem ¢ feita a partir
de informacdes disponiveis a priori sobre a populacao estudada”. Dentro da amostragem ndo
aleatdria temos varias categorias, no presente trabalho a amostragem mais conveniente sera
a amostragem orientada, isto €, “selecdo dos elementos da populacao ¢ feita por especialistas
na area de trabalho, e em func¢do das caracteristicas que esses elementos possuem
relativamente aos objetivos” (Baranano, 2004, pp. 85-92).

Segundo outros autores podemos dizer que estd a ser usada uma amostragem
Intencional pois “sdo deliberadamente escolhidos certos elementos da populagdo (...) por
serem mais representativos da populacao” esta justifica-se pois teve em conta “opinides de
uma ou mais pessoas que conhecem as caracteristicas especificas do que se pretende
analisar” (Sarmento, 2013, p. 84).

Existem varios tipos de entrevistas, temos: entrevistas padronizadas ou estruturada,
em que “o entrevistador segue um roteiro previamente estabelecido” e entrevistas
despadronizadas ou ndo-estruturada em que “o entrevistador tem liberdade para desenvolver
cada situacdo em qualquer direcdo que considere adequada.” (Marconi & Lakatos , 2003, p.
197).

Segundo Baranano (2004), temos entrevistas nao-diretivas ou livres, em que o
entrevistador propde um determinado assunto abrangente e ndo acrescenta mais informagao.
Temos entrevistas semi-diretivas onde o entrevistador apresenta o tema e os diferentes
aspetos que o entrevistado devera abordar, tendo o entrevistado liberdade no que concerne &
ordem como tratard as temadticas, o entrevistador apenas re-orienta se necessario. E por fim
entrevistas diretivas ou estandardizada onde o entrevistador dirige um grupo de questoes,
numa ordem especifica. Segundo este autor temos um tipo de entrevista intermédio, esse ¢
o tipo de entrevista adequada ao estudo.

As entrevistas efetuadas foram semiestruturada, semiformal ou semidiretiva “o
entrevistado responde as perguntas do guido pela ordem que entender, podendo também falar
sobre outros assuntos relacionados com as perguntas” (Sarmento, 2013, p. 34).

No presente trabalho, serdo efetuadas duas entrevistas com guides diferentes, isto €,
uma entrevista para os oficiais da atualidade e outra para os oficiais da guerra de Africa, esta
escolha ¢ justificada por diversas razdes, a primeira porque o 1éxico, os termos e os produtos
sdo diferentes, segundo porque as geracdes sdo dispares € o contacto com as tecnologias,

que facilitam esta técnica, ndo sdo iguais para os dois grupos de oficiais, e terceiro porque
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para os oficiais da guerra de Africa ndo se podera exigir um grau de pormenor tio elevado
pois estes ndo trabalharam diretamente nesta possivel capacidade de recolha de experiéncias,
mas eram conhecedores do processo e dos produtos que dai advinham.

O guido®' para o grupo de oficiais da atualidade terd de conter mais questdes, pois
conseguimos um grau de pormenor muito maior, visto que estes trabalham com esta
capacidade e sdo conhecedores eximios da tematica. Com base nas respostas dos inquiridos,

reunir-se-a as ideias chave e serdo produzidas analises parciais de cada resposta.

3.3. Analise de conteudo das Entrevistas

Para executar a analise de contetdo das entrevistas, foi utilizado o modelo proposto
por Guerra (2006). Este ¢ constituido por cinco etapas. Na primeira etapa o investigador
transcreve as entrevistas realizadas, tentando que estas sejam transcrigdes fiéis ao que foi
transmitido pelo entrevistado (Guerra, 2006, pp. 69-70).

A segunda etapa procede-se a leitura das entrevistas, sublinha-se aquilo que ¢
pertinente e regista-se uma pequena sintese narrativa, tentando relacionar com a
problematica. Na terceira etapa, constroi-se um quadro onde constam as sinopses das
entrevistas. “Estas sinopses sao resumos dos discursos que contém a mensagem principal da
entrevista e sdo fiéis, inclusive na linguagem, ao que disseram os entrevistados”. O
investigador a partir destes resumos nos quadros, conseguird identificar tematicas e
problemas (Guerra, 2006, pp. 70-72).

Quando se comega a analisar a informagdo, entdo estamos na quarta etapa deste
processo de analise de conteudo, “denominada de analise descritiva”. Esta analise descritiva
subdivide-se em quatro partes: redugdo e selecdo da informagdo, descrigdo,
interpretagao/verificagdo e por fim escrita e divulgacao. Pode ser verificado na investigagdo
quando sdo retiradas as expressdes chave ** dos resumos s respostas e depois compilados
numa anélise parcial”® das mesmas. Dentro da analise descritiva temos varias tipologias de
analise, no entanto aquela que vai ser usada € a analise categorial que se identifica por ser a
“identificacdo das variaveis cuja dindmica ¢ potencialmente explicativa de um fendmeno
que queremos explicar” para entender melhor podemos definir categoria como sendo “uma

rubrica significativa ou uma classe que junta, sob uma nogao geral, elementos do discurso”

! Ver Apéndice B e D — Guido de Entrevista Oficiais da Atualidade/guerra de Africa
> Ver Apéndice C e E — Estudo Base das Entrevistas Atualidade/guerra de Africa
» Ver Apéndice H — Anélise Parcial das Entrevistas
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para auxiliar na compreensdo vai ser dado um exemplo pratico relacionado com a
investigagdo: quando falamos na categoria “Ferramentas” vamos analisar o que foi dito por
todos os entrevistados e criar a “nogdo geral” sobre a captura das observagdes quer no
contexto atual quer no contexto da guerra de Africa. As categorias analisadas serdo:
Estrutura, Processo, Ferramentas, Lideranga, Mentalidade e Disseminagao (Guerra, 2006,
pp. 74-80).

Estas categorias iram ajudar na proxima fase que sera a andlise interpretativa que
materializa a quinta etapa. Nesta fase, ira ser relacionado as caracteristicas das categorias
para elaborar a comparacdo do fendmeno nas duas situagdes em estudo. Na pratica iremos
ter elementos para conseguir construir uma comparacao segundo os Elementos Chave e

fundagdes de uma capacidade de LA (Guerra, 2006, pp. 83-86).

3.4. Modelo de Analise

Para que possamos delinear conclusdes ¢ importante perceber o racional que teve por
detras. Por isso serd apresentado o modelo de analise criado para chegar as mesmas. Como
ja foi descrito anteriormente, o trabalho ¢ composto por diversos capitulos. Nos capitulos 4
e 5 sdo identificados conceitos, definicdes e dados importantes para serem depois
transportados e confrontados com informagdes recolhidas das entrevistas.

Muita da informagdo descrita nestes capitulos ndo ¢ suficiente para abranger todas
as categorias™* de andlise. As entrevistas seguem um racional, isto é, o guidio concorre para
uma ou varias questdes derivadas e ainda para as categorias descritas no modelo (Estrutura,
Processos, Ferramentas, Lideranga, Mentalidade, Disseminagao).

Posto isto, serd feito um cruzamento de informagdo entre as entrevistas e a analise
documental, que no contexto da atualidade pode confirmar ou infirmar aquilo que esta
descrito em diretivas e doutrina sobre a temética. No contexto da guerra de Africa tera como
efeito compreender melhor como era feito o retorno de experiéncias e complementar com
esquemas” para ajudar na compressao.

Para facilitar a compreensio foi construido um esquema **que reproduz o modelo de

analise descrito.

** Categorias retiradas do modelo de capacidade de LA da NATO.
> Ver Figura 3 - Processo na Guerra de Africa.
** Ver Apéndice G - Modelo de Analise
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CAPITULO 4
LICOES APRENDIDAS NA ATUALIDADE

4.1. Enquadramento — Diretiva N° 98/CEME/12

No mundo atual assistimos a rdpidas e constantes mudangas, que levam as
organizagdes a ter a capacidade de identificar e implementar melhorias rapidas, para que
estas consigam cumprir as suas missoes. Neste contexto torna-se imperativo, que o Exército
seja flexivel, seja moderno e que cultive padrdes de exceléncia, sendo fundamental para a
melhoria continua de procedimentos, interoperabilidade e eficiéncia (EME, 2012).

Neste sentido, e para que o Exército Portugués evolui-se e ndo se perde-se o
conhecimento proveniente das experiéncias, em 2012, o entdo Chefe de Estado-Maior do
Exército, General Artur Neves Pina Monteiro®’, definiu como Intengdo, na Diretiva
N°98/CEME/12, “Estabelecer e manter uma capacidade de Li¢cdes Aprendidas que contribua

para a melhoria continua do Exército, tornando-o mais capaz e eficiente” (2012 p. 2).
4.2. Definir Licao Aprendida (LA)

Segundo o AJP*-3 “Allied Joint doctrine for the conduct of operations” (2011),
Licdes Aprendidas sdo uma forma de aprender com a experiéncia, numa organiza¢ao que
serve para reduzir o risco de erro e aumentar a probabilidade de sucesso, em contexto militar
de forma a, reduzir o risco operacional, aumentar a afectibilidade e a afetividade operacional.

Segundo o “The NATO Lessons Learned Hanbook”(2011) as Li¢des Aprendidas
numa organiza¢ao, numa perspetiva normal de aprendizagem, os individuos ou organizacdes
podem reduzir o risco de repetir erros € aumentar a possibilidade de repetir o sucesso.

Na doutrina Portuguesa temos que:

“O termo “Ligdes Aprendidas” descreve as atividades relacionadas com
aprendizagem a partir da experiéncia para alcancar melhorias. No contexto militar,
isto significa reducdo do risco operacional, aumento da eficiéncia e melhorando a

*"Em 19 de dezembro de 2011, assumiu o cargo de Chefe de Estado-Maior do Exército (CEME), data em que
foi promovido a General. Consultado a 02 de junho de 2016, disponivel em http://www.emgfa.pt/.
* AJP - Allied joint publication (NATO, AAP-06, 2015, p. 19).
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eficacia operacional. As licdes podem ser provenientes de qualquer atividade —
eventos diarios, exercicios, treino, etc. A aprendizagem, em qualquer organizagao,
envolve trés fases genérica: identificacdo, acdo e institucionalizacdo ” (EME, 2012,
p. 1-12).

4.3. Reparticiao de Li¢oes Aprendidas

A Reparticdo de Licdes Aprendidas (RepLA), de acordo com o Decreto-Lei n°
186/2014 passa a estar na dependéncia do Estado-maior do Exército/Divisdo de Doutrina,
Normalizagio e Ligdes Aprendidas™ no qual orienta, organiza, integra e controla toda a
atividade na producao doutrinaria.

A RepLA tem como missdo “apoiar a estrutura organica do exército na
implementa¢do da capacidade de Li¢des Aprendidas, assegura a disponibilidade de produtos
decorrentes do Processo de Li¢cdes Aprendidas para planeamento de operacdes, exercicios e
treinos, e estabelece e mantém a Base de Dados de Ligdes Aprendidas do Exército” (EME,
2012, pp. 2-10).

Esta Reparti¢do representa o Exército junto do Estado-Maior General da Forgas
Armadas®® (EMGFA) e do Ministério da Defesa Nacional’'(MDN) no que concerne a
atividade de Li¢des Aprendidas (EME, 2012).

Este 6rgdo ¢ responsavel por gerir a capacidade de Li¢cdes Aprendidas, recolher e
analisar observacdes, identificar e validar Licdes Identificadas e Aprendidas, difundir
integrar na doutrina Li¢des Aprendidas, estabelecer ligagdo com os Lessons Learned Staff
Officer’ (LLSO) nos diferentes niveis e escaldes do Exército, de forma a estabelecer e
estimular a capacidade de Li¢des Aprendidas. O RepL A, promove a assisténcia e formagao

no ambito das LA no Exército, os oficiais desta reparticdo estdo habilitados com cursos de

¥ «A DDNLA compete estudar, planear, dirigir e supervisionar as atividades de produgdo de doutrina,
normalizagdo e ligdes aprendidas.” Consultado a 24 de Maio de 2016, disponivel em http://bdjur.almedina.net/.
39«0 EMGFA tem por missio geral planear, dirigir e controlar o emprego das Forgas Armadas no cumprimento
das missdes e tarefas operacionais que a estas incumbem, de acordo com a Constituicdo ¢ a lei,
nomeadamente.” Consultado a 24 de maio de 2016, disponivel em http://www.emgfa.pt/documents/.

3! “O Ministério da Defesa Nacional, ¢ o departamento governamental que tem por missdo a preparacio e
execugdo da politica de defesa nacional e das Forgas Armadas no ambito das atribui¢Ses que lhe sdo conferidas
pela Lei de Defesa Nacional, bem como assegurar e fiscalizar a administragdo das Forcas Armadas e dos
demais servicos e organismos neles integrados.” Consultado a 24 de maio de 2016, disponivel
http://www.portugal.gov.pt/.

32 “Effective June 2011, the JALLC took over the Directorship and management of the NATO Lessons Learned
Staff Officer Course. The course is facilitated by the Swedish Armed Forces International Centre (SWEDINT)
in Kungsdngen near Stockholm” Consultado a 24 de maio de 2016, disponivel em nllp.jallc.nato.int.
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formacao disponibilizados pela NATO, para manter a doutrina e formacdo do Exército

atualizadas e garantir, a0 mesmo tempo, a interoperabilidade no ambito as LA. (EME, 2012)

4.4. Oficial de Licoes Aprendidas

Segundo o General Chefe de Estado-Maior do Exército um dos seus objetivos ¢
“Formar oficiais responsaveis pelas Licdes Aprendidas” (Chefe de Estado-Maior do
Exército [CEME], 2012).

A formacdo de oficiais em Li¢des Aprendidas passa pela frequéncia de um curso
com a duragdo de uma semana que resulta na qualificacdo de oficias em Li¢des Aprendidas,
destinadas ao desempenho de cargos nas For¢as Nacionais Destacadas”(FND) e nos
quartéis-generais da NATO ou Unido Europeia (EME, 2012).

Este curso confere “qualificagdes para gerir e executar uma capacidade de Ligdes
Aprendidas numa organiza¢do usando o processo, treino, ferramentas e partilha de

informagdes das Li¢des Aprendidas do Exército.” (EME, 2012, pp. 1-10)

4.5. Capaciadade de Licoes Aprendidas Exército Portugués

No que a doutrina Portuguesa diz respeito podemos dizer que ¢ coincidente com
a NATO visto que “proporciona aos comandantes/diretores/chefes (...) a estrutura, o
processo e 0s meios necessarios para observar, analisar e tomar medidas corretivas sobre
qualquer assunto, bem como para comunicar e partilhar resultados que permitem melhorar
o desempenho individual e coletivo” (CEME, 2012).

Na pratica, e tendo o Exército Portugués como referéncia podemos dizer que, existe
uma estrutura, denominada de “Estrutura dedicada de Ligdes Aprendidas”, no qual sdo
identificados os responsaveis e os elementos de Ligdes Aprendidas aos diferentes niveis
hierarquicos™*. Quanto ao Processo’, serd desenvolvido no decorrer do presente trabalho.
No que concerne as Ferramentas, o Exército Portugués possui um Portal de Ligdes

Aprendidas e uma Base de Dados (EME, 2012).

33 «“Aprofundou-se a participagio ativa de Portugal em missdes internacionais de caracter humanitario e de
manutencdo da paz, com participacdes em Missdes da NATO, EU e ONU em paises como o Afeganistdo,
Kosovo, Somalia, Libano, Mali, Republica Centro-Africana e no Mediterraneo.” Consultado a 02 de junho de
2016, disponivel em https://www.defesa.pt/Documents/.

** Ver Anexo B — Estrutura dedicada da LA no Exército Portugués.

% Ver Apéndice A — Descri¢do do Processo de Ligdes Aprendidas.
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4.6. Recolha de Observacoes

“Uma observagao ¢ o comentario baseado em qualquer coisa que foi ouvida, vista ou
noticiada e que foi identificado e documentado como uma questao a ser melhorada ou podera
ser considerado uma boa pratica” ( EME, 2012, pp. 2-6).

As observagdes sdo a base do processo de Ligdes Aprendidas, apenas devem conter
os dados basicos do assunto observado e normalmente sdo captadas apods atividades ou
eventos planeados (EME, 2012).

Conseguimos perceber que ja estd contemplado nas diretivas de treino das Brigadas
o uso da capacidade de Ligdes Aprendidas, no que toca ao reconhecimento de observacdes.
Exemplo ¢ a Diretiva N° 01/Brig/Int/16 Treino Operacional da Brigada de Intervengdo®
2016, que diz que o estado-maior da Brigada tem como missdo enviar os produtos finais das
atividades a Repartigdo de Licdes Aprendidas. Estad previsto também que “as
Observagdes/Boas Praticas, Li¢des Identificadas (LI)/Li¢cdes Aprendidas (LA) de interesse
geral para o Exército, deverdo ser inseridas na Base de Dados’’de LA, no Portal®® de LA do
Exército” (Comandante da Brigada de Intervengdo, 2016).

Todas as pessoas que servem o Exército, independentemente do posto ou categoria,
devem ter indica¢des de como documentar problemas observados, insuficiéncia de meios e
sucessos (EME, 2012).

Tendo em conta que as observagdes sdo essenciais ao processo de Ligdes Aprendidas, ¢ de
todo pertinente e necessdrio haver onde registar as mesmas “impressos de registo e
apresentacao de observacgdes” (EME, 2012, p. 3-2).

Para facilitar o registo de observacdes o Exército Portugués adotou o modelo da

NATO, “modelo de licdo da NATO para registo de observacdes tem beneficios a longo

prazo. O uso de um modelo comum permite que a informagdo seja partilhada mais

36 «A Brigada de Intervengdo prepara e sustenta as suas unidades operacionais a fim de assegurar os niveis de
prontiddo definidos; colabora com a sociedade civil de forma a garantir uma elevada proximidade a populagéo;
a ordem, cumpre as missdes que lhe forem atribuidas no ambito da seguranga e defesa do territorio nacional e
dos cidaddos, dos compromissos internacionais assumidos por Portugal e das tarefas decorrentes de missdes
de apoio ao desenvolvimento e bem-estar.” Consultado a 02 de junho de 2016, disponivel em
http://www.exercito.pt/.

37 “E uma aplicagdo informatica que permite efetuar, de forma centralizada e acessivel a outros, a recolha
indexada e filtrada de Observagdes e futurosdesenvolvimentos até a Licdo Aprendida, propriamente dita”
(EME, 2012, p.3-9).

#«Um exemplo de expedir informacgdo ¢ a distribui¢@o de boletins informativos e o envio de e-mails para os
assinantes quando acontece alguma coisa de novo, como a publicagdo de informacgdo nova num portal” (EME,
2012, p.6-5).
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facilmente”. (EME, 2012, p.3-2) . O modelo de observagao da NATO comtempla cinco
campos: “Titulo, Observag¢ao, Discussao, Conclusdo, Recomendagdo - ODCR (Observation,
Discussion, Conclusion and Recomendation) ” (EME, 2012).

Além do modelo ODCR existem outras formas de registar problemas como os
relatorios pos eventos’”, que seguem diretivas e NEP’s especificas dos comandos

envolvidos, bem como as entrevistas pos-operagio e pos-exercicio® (EME, 2012).

4.6.1. Gestao, processamento de observacoes e ferramentas

Para que o processo seja rigoroso € necessario rever as observagdes “com base na
adequagdo para inclusdo no processo de Licdes Aprendidas (...) atua como filtro para
remover as observacdes inadequadas.” As Observagdes para inclusdo passam para a proxima
etapa do processo, onde ¢ verificada a sua maturidade e se apura se pode ser qualificada
como Ligdo Identificada, ao invés se “a observacao ¢ inadequada para inclusdo no processo
de Li¢des Aprendidas, ela pode ser excluida ou arquivada” (EME, 2012, pp. 3-4).

Existem formas de identificar problemas, no entanto sdo necessarias ferramentas
para garantir “o registo, processamento, ordenagao por prioridade e partilha de observagdes.”
Podemos ter ferramentas mais simples ou ferramentas que oferecem mais funcionalidades,
exemplos: “caderno de registo de observagdes ¢ uma solucdo simples e barata, mas as
solugdes com recurso software’’ oferecem alternativas que facilitam o seguimento,

tratamento e partilha de observagdes.” ( EME, 2012, pp. 3-6) .

3% “Os relatérios elaborados apés os eventos sio um meio ideal para obter observagdes. A Diretiva dos

Exercicios complementada por diretivas especificas e NEP dos comandos envolvidos ddo orientagdes
especificas sobre o formato e o cronograma para a produgdo de relatorios pds-evento, incluindo relatorios
internos” (EME, 2012, p.3-2).

0 “Uma maneira de converter o conhecimento tacito adquirido durante as operagdes e exercicios em
conhecimento explicito para inclusdo na observagéo ¢é através de entrevistas aos peritos na matéria” (EME,
2012, p.3-3).

1 “Software podem facilitar o seguimento, processamento e partilha de observagdes. Seja qual for, a
ferramenta utilizada deve ser aquela que todos os utilizadores podem e vao usar” (EME, 2012, p.3-10).
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CAPITULO 5
GUERRA DE AFRICA: RETORNO DE EXPERIENCIAS

5.1 O Exército na Guerra Subversiva — Retorno de Experiéncias

Para que se entenda a necessidade de um sistema de retorno de experiéncias ¢
necessario caraterizar e descrever os fendmenos historicos latentes na altura. Neste
momento, tem que ser referido que o periodo onde se desenrola a guerra de Africa ¢
caracterizado por varias transformagdes no mundo, nomeadamente os acontecimentos pos
segunda guerra mundial onde surgem as ideologias independentistas e de raiz ideologica
(Reis, 2012).

A Doutrina Portuguesa da altura define que Guerra Subversiva ¢ “luta conduzida no
interior de um dado territorio, por uma parte dos seus habitantes (...) contra as autoridades
de direito ou de facto estabelecido, com a finalidade de lhes retirar o controlo desse
territorio” (Estado-Maior do Exército [EME], 1966, p. 1).

Em 1959 “o exército Portugués fez um grande esfor¢o de preparagdo para os desafios
que se previam em Africa.”, foram escritas varias publicacdes do Instituto de Altos Estudos
Militares** e do Estado-Maior do Exército que “comegaram a difundir doutrina para a guerra
subversiva (...) culminou com o manual” de referéncia (Cann, 2005, p. 59).

Nos 13 anos da Guerra de Africa, o Exército Portugués, demostrou ser uma
organiza¢do aprendente que adaptou, desenvolveu e transformou a sua doutrina bem como
o seu modo de operar, por forma a fazer face a um ambiente de contrainsurgéncia®’. Existem
diversas provas que mostram que Portugal empregou conceitos das doutrinas Francesa e
Inglesa nomeadamente LA de atividades de contrainsurgéncia na Argélia, Indochina, Quénia
e Peninsula da Malasia (RepLA, 2016b).

Neste sentido podemos afirmar que as Forcas Armadas Portuguesas iniciaram a

aprendizagem para evolucdo da sua doutrina. Durante a década de 1950 foram tomadas

2 «0 IAEM (Instituto de Altos Estudos Militares) era o érgdo do exército que tinha por missdo definir e
desenvolver a doutrina a aplicar e formar oficiais destinados aos escaldes superiores do exército” (CECA,
1988, p.306).

# Contrainsurgéncia - Todas as medidas civis e militares para derrotar a insurgéncia e abordar as principais
razdes de descontentamento (tradugdo propria) (NATO, AAP-06, 2015).
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varias iniciativas, nomeadamente o envio de equipas de oficiais a Argélia onde os Franceses
se deparavam com um conflito parecido ao que se previa que Portugal tivesse nas suas
provincias ultramarinas. Uma Li¢do importante que estas equipas trouxeram foi permitirem
a implementacao da acdo psicoldgica do Exército (Pires, 2014).

“Entre 1958 e 1959, este enviou cinco oficiais para o Intellingence Centre of Britsh
Army (Centro de Informag¢des do Exército Britanico) para frequentarem cursos de
Informacgdes.” (Pires, 2014, p. 156). Nesta sequéncia ¢ importante dizer que “Portugal
recolheu ensinamentos das escolas Francesas e Inglesa e adaptou-os a sua situacao especifica
e aos trés TO que surgiram a partir de 1961 ” (Reis, 2012, p. 45).

Dado isto, podemos afirmar que o Exército Portugués compilou experiéncias
operacionais, com o objetivo de concorrerem para um Exército mais flexivel, moderno e
sustentavel (RepLA, Retorno de Experiéncias TRJE 15 (Draft), 2016a). O resultado desta
recolha de experiéncias materializou-se em diversas publicacdes, nomeadamente
“Experiéncia de Todos para Todos” e a publicagdo doutrinaria “O Exército na Guerra
Subversiva ” (EGS) — “A obra final, o novo pensamento militar, ficou escrita (...) foram
referéncia fundamental para os militares nos trés teatros de operacdes” (Pires, 2014, p. 158).
Mesmo nesta nova publica¢do doutrinaria vinha descrito que a aprendizagem ¢ continua e
nunca pode cessar - “a experiéncia de operagdes futuras demonstrard, sem divida, que
alguns dos principios e procedimentos (...) estdo errados e que outros assuntos lhe devem
ser acrescentados” (EME, 1966:XII citado em Reis, 2012, p.47).

Concluindo, percebemos que o Exército Portugués, durante a Guerra de Africa, tinha
um processo de Li¢des Aprendidas que conferia vantagem sobre o seu inimigo/ameaga

(Reparticdo de Li¢des Aprendidas , 2013).

5.2. Organizacao Territorial, Estrutura e Instrucio

Devido aos acontecimentos que despoletaram o conflito, surgiu a necessidade de
organizar as Forcas segundo diversas Regides Militares, importa referir que estas foram
surgindo e alterando-se com a evolu¢do da guerra. Sera pertinente apenas falarmos a partir
de 1962, em que existem em Portugal trés Regides Militares e o0 Governo Militar de Lisboa.
Até 1972 as designagdes mudam e passamos a ter a “Regido Militar do Porto, Coimbra,

Tomar, Evora e Lisboa” acrescentando ainda o “Comando Territorial do Algarve”. Nas
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provincias Ultramarinas temos as “Regides Militares de Angola** ¢ Mogambique*>”. Como
a diversidade e abrangéncia do terreno era grande em Angola e Mogambique ainda foram
criadas as Zonas de Intervencado estas designagdes mais para o final da guerra sdo alteradas
para “Zonas Militares” em Angola e “Zonas Operacionais” em Mogambique. Na Guiné*
dada a reduzida porcdo de territorio ira constituir um Comando Territorial Independente
(CECA, 1988, pp. 151-176).

O Chefe de Estado-Maio do Exército superentendia diversas entidades das quais as
que interessam identificar para a investigacdo, sdo as Regides Militares, mais
especificamente as Regides Militares de Mocambique e Angola. Estas além de outras
unidades e entidades tinham cinco Reparti¢des que sdo: “1* Pessoal (tratava assuntos
relacionados com a administracdo do pessoal), a 2* Informagdes (tratava as informagdes e
seguranga), a 3* Operagdes e Organizacdo, a 4* Logistica e por fim a 5 Instrucdo” (CECA,
1988, p. 194).

Procura-se, mesmo em tempo de paz, melhorar a instru¢ao tendo em vista alcangar
“o0 mais alto grau de proficiéncia” e tendo como “objetivo tltimo melhorar constantemente™.
Conseguimos perceber que ¢ dada uma grande importancia a aprendizagem pois a dire¢do
de instrugdo teve como preocupacao permanente “adaptar dos programas as condi¢des novas
que o dia-a-dia da guerra faz surgir”. E necessario que o “instrutor tenha o conhecimento da
atividade operacional (...) pois um instrutor sem pratica operacional (...) fica diminuido na
indispensavel autoridade moral” (CECA, 1988, pp.299-300). As Direcdes das Armas e
orgdos técnicos da instru¢do tinham como uma das atribui¢des ‘“Promover a publicagdo de

elementos necessdrios a instrugdo da sua responsabilidade e elaborar os programas

* A guerra em Angola desenrolou-se em trés grandes teatros de operagdes: Cabinda, o Norte e o Leste. O
Norte, com a capital em Luanda, pode ser dividido em dois subteatros : as regides junto a fronteira e os Dembos.
No Leste, podem ser individualizadas as regides do Nordeste (Henrique de Carvalho, Teixeira de Sousa e
Cassai), do Centro (Luso, Lumeje, Cazombo) e Sudeste (Cuando-Cubango). Consultado a 02 de junho de
2016, disponivel em http://www.guerracolonial.org/.

* Em Mogambique, a guerra desenrolou-se em trés teatros: Cabo Delgado, Niassa e Tete.
O sector de Cabo Delgado (sector B) incluia as zonas do Planalto dos Macondes - Mueda e da serra do Mapé-
Macomia, separadas pelo rio Messalo. A partir de 1971, devido ao avango da Frelimo para sul, foi
individualizada a regido de Montepuez. O Niassa (sectores A e E) estava dividido em Niassa Ocidental, com
sede em Vila Cabral (sector A), e Niassa Oriental, com sede em Marrupa (sector E).
A regido de Tete, inicialmente sector F, abrangia, no Norte, Furancungo, Fingoé e Mecumbura. No Centro,
Cahora Bassa, Chicoa, Chipera e Estima. No Sul, as zonas de Vila Gouveia, Guro e Inhaminga, ligando-se ao
corredor da Beira, na fase final da guerra. Consultado a 02 de junho de 2016, disponivel em
http://www.guerracolonial.org/.

* Foram distribuidas trés zonas de Operagdes: Zona Norte: Sdo Domingos (fronteira) Farim - Teixeira Pinto
(Canchungo) - Oio Morés — Bissau, Zona Sul: Fulacunda (Quinara) - Cubisseco - Catié Cantanhez - Quitafine
— fronteira, Zona Leste: Bafata - Gabu (Nova Lamego) - Madina - fronteira norte (Pirada) - fronteira leste
(Buruntuma). Consultado a 02 de junho de 2016, disponivel em http://www.guerracolonial.org/.
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respetivos” as Regides Militares deveriam programar e dirigir a instru¢do de
aprefeicoamento (CECA, 1988, p. 306).

Existiam varias produtos para complementar a instrucdo, o produto em estudo sao as
publicagdes Experiéncias de Todos para Todos. No entanto havia outras publicagdes como
475

as “De soldado para Soldado
1988, p. 314).

e ainda meios audiovisais com li¢gdes completas (CECA,

5.3. Experiéncia de Todos para Todos — Regiido Militar de Mocambique

Durante a Guerra de Africa, o Exército Portugués percebeu que era fundamental
Aprender com a Experiéncia, por isso desenvolveu publicacdes que tinham como objetivo
“divulgar, através de exemplos vividos, as formas de procedimento das NT, que pelas suas
caracteristicas especificas, possam construir ensinamentos de “TODOS PARA TODOS .
Este tipo de publicagdes, ndo serviam para considerar se as operagdes corriam bem ou mal,
no aspeto de divulgacdo, mas sim perceber o que teve na génese desse sucesso ou insucesso
de maneira “que, em futuras agdes, seja possivel entrar em linha de contar com os fatores
que as determinaram”. Uma das caracteristicas era que estes ‘“fasciculos” eram
“permanentemente, completados e corrigidos por TODOS de modo a que TODOS os que
venham dele usufruir, possam aproveitar a experiéncia como contributo” (RepLAa, 2013, p.
2). Isto para que haja uma “elevacao do nivel de instru¢do dos quadros e das tropas que se
reflectird, certamente, numa melhoria de eficidcia da sua actuagdo operacional” (3%
Reparti¢do [Rep] Regido Militar de Mogambique [RMM], 1966).

Podemos deduzir que as primeiras publicagdes estavam mais viradas para a vivéncia
operacional, no entanto percebemos que ao longo do tempo elas pretendem ter caracteristicas
mais didaticas, ou seja, “o novo arranjo da publicacdo tiveram (...) uma finalidade
fundamental: melhorar as possibilidades de Instru¢ao”. Era percetivel e esta descrito, mesmo
nos “fasciculos”, que existia dificuldade das unidades e centros de Instru¢do reunirem
“meios e exemplos praticos e selecionar técnicas de luta que possam ser aproveitadas na
preparacdo do pessoal”. Outra caracteristica evidente era também a atividade de
“compilacdo, sele¢do e difusdo” que tinha o objetivo de fornecer esquemas e notas sobre a

“luta que serdo de maior utilidade (...) na montagem da instru¢do de contraguerrilha e de

47«Relatos de casos concretos da guerra, difundia-se, assim, as experiéncias” (CECA, 1988, p. 314).
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contrassubversdo”. E importante acrescentar ainda que num dos “fasciculos” é dito na
introdugdo que “esta nova série (...) tenha, pelo menos, o bom acolhimento que tiveram os
17 fasciculos que constituem a série anterior” isto leva a que se entenda a boa recetividade
destas publicacdes (3* Rep RMM, 1966, pp. 5- 44).

E possivel delinear uma forma especifica de fazer estas publicagdes: normalmente
elas sdo diferentes entre Regides Militares: Na regido militar de Mogambique conseguimos
perceber dois padrdes que sdo: os provenientes de “relatorios de acdo” e “ensinamentos de
casos concretos” e o tipo onde existe a transcri¢io de acontecimentos de SITREP*®
circunstanciados e relatdrios de operacdes e posteriormente sdo comentados e retirados os
ensinamentos. Importa referir ainda que estes contém primeiramente um conjunto de

defini¢des enquadrantes de modo a tornar a compreensdo mais facil.

5.4 Experiéncia de Todos para Todos — Regido Militar de Angola

A semelhanga de Mogambique havia publica¢des da “Experiéncia de Todos para
Todos” e ainda outras chamadas de “Normas para conduta Operacional”. Os objetivos eram
essencialmente os mesmos no entanto ¢ pertinente analisd-los na mesma (3* Reparticdo
[Rep] Regido Militar de Angola [RMAY]).

Nas publicacdes oriundas de Angola era referido “que os ensinamentos registados”
eram ‘“colhidos por muitas unidades, que atuavam em vdérias zonas de RMA com
caracteristicas distintas”, demonstra a diversidade nas amostras para os ensinamentos. Mais
uma vez era referido a importancia que estas publicagdes deveriam ter no ensino “os
elementos de interesse” devem “‘ser transmitidos as NT em sessdes de instrucao” de forma
“atraentes e entusiasticas” pois “s6 o automatismo dos procedimentos a adotar por todos os
elementos duma forga serd a garantia da sua boa atuacdo frente ao In fugaz e insidioso”.

Podemos identificar nas publicagdes de Angola, uma forma de redigir diferente
daquelas ja referidas anteriormente, isto é, um dos “fasciculos” analisados tinha como
referéncia ensinamentos de relatorios de operagdes correlacionados e “antecedidos de
extratos do guia “O Exército na Guerra Subversiva (EGS)”. Existiam pessoas responsaveis
pela compilagdo e tratamento dos ensinamentos colhidos “O presente trabalho foi compilado

na 3* Rep/QG/RMA pelo Cap Inf Pereira Pinto” (3* Rep RMA).

¢ Um relatério que define a situagio numa determinada drea onde uma unidade atua. (NATO, AAP-06,
2015).
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CAPITULO 6
APRESENTACAO, ANALISE E DISCUSSAO DE RESULTADOS

6.1. Caracterizacio da Amostra

Na fase das entrevistas foram selecionados especialistas ou entidades conhecedoras
da capacidade de Licdes Aprendidas do exército Portugués da atualidade e entidades
conhecedoras do sistema de recolha de experiéncias da guerra de Africa. No Capitulo 3
Meétodos e Materiais sdo descritos como foram escolhidos os entrevistados bem como a
componente tedrica em que se enquadram. Para garantir a confidencialidade, a cada

entrevistado foi atribuido um codigo.

Quadro n° 1 - Caracteriza¢ido Individual dos Entrevistados — Atualidade

N° 1 2 3 4

Cédigo | TCD1 | TCT2 | CTC3 | MAC4

Fonte: Autor.

Quadro n° 2 - Caracteriza¢ao Individual dos Entrevistados — Guerra de Africa

N° 1 2 3 4

Cédigo | GNG1 | TGL2 | CVS3 | CAC4

Fonte: Autor.

6.2. Analise das Entrevistas — Atualidade

Para melhor perceber o funcionamento da capacidade de Licdes Aprendidas do

Exército portugués na atualidade, foi efetuado um estudo baseado na experiéncia e
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. .. . e~ 49 .. . ..
contributos dos oficiais entrevistados. Como tal, o guido™ foi igual em todos os inquiridos,

para que pudesse ser feita uma analise das respostas e posteriormente perceber semelhangas

e diferencgas relacionando-as e retirando as respetivas conclusoes.

O estudo™ das entrevistas teve por base as Questdes Derivadas e a Questio Central,

a partir das quais foi elaborado o guido das entrevistas, com o intuito de dar respostas a

problematica. Tendo em conta as respostas dos inquiridos, foram detetadas ideias chave e

com base nestas foram elaboradas as andlises parciais de cada resposta.

6.3.1. Apresentacio dos Resultados Relativos a Pergunta n°1

Na primeira questao, procurou-se perceber que importancia tem a capacidade de LA

e entender a sua utilidade. Esta pergunta concorre para a resposta a Questdo Derivada n°3 e

para as categorias de analise Lideranca, Mentalidade e Disseminacao.

Quadro n° 3 - Resumo das respostas a pergunta 1

Entrevistados

O que pensa da existéncia de uma capacidade de Li¢des Aprendidas (LA) no

Exército? Vé utilidade?

TCD1

A principal finalidade é aprender com a experiéncia, ou seja € mais facil eu aprender
com a experiéncia dos outros, do que aprender com a minha. Concluindo é fazer com
que as organizacdes aprendam de fato com a sua experiéncia, ou seja tornar isso num
beneficio para toda a organizagdo, funciona como mecanismo de protegdo. Nas
organizagdes especificas como as militares o beneficio ¢ direto porque tem a ver com

o0 custo maior da organizagdo, isto é o humano.

TCT2

A diretiva do CEME espelha a resposta a esta pergunta, no qual instituiu o processo
de LA. Ao mesmo tempo podemos dizer que ¢ evidente dizer que é util, uma vez que
a NATO como organizagdo internacional de referéncia, desenvolveu um processo
quase cientifico. O Exército Portugués dentro dos seus meios e capacidades fez
adaptagoes e ajustamentos. O nosso processo carece de mais vontade para fazer mais
e melhor e contribuir para a fluidez operacional. Em sintese, a utilidade esta
evidenciada na doutrina de referéncia, nos processos determinados pela NATO, na

forma como nos adaptamos, como o instituimos no exército, e pelo esfor¢o que todos

¥ Ver Apéndice B — Guido das Entrevistas.
> Ver Apéndice C — Estudo Base das Entrevistas.
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lhe dedicamos. Exemplo disso s@o os produtos criados do Afeganistdo, Kosovo,

“Trident Juncture”(TRIE15), NRF*' e outros.

CTC3 Mais do que ser util ¢ uma necessidade porque as Li¢cdes Aprendidas permitem-nos
consubstanciar duas coisas que muitas vezes andam in dissociadas que é, manter a
eficacia daquilo que sdo os resultados que pretendemos obter e melhorar a eficiéncia

dos processos para obter esses mesmos resultados.

MACH4 Esta capacidade no exército ¢ fundamental. E aprendendo e evoluindo que as
organizagdes conseguem avangar ¢ melhorar. Esta capacidade permite qualquer

organizag¢do evoluir, e a Brigada de Intervencédo (Briglnt) ndo é excecdo.

Fonte: Autor

6.3.2. Apresentacio dos Resultados Relativos a Pergunta n°2

Com a segunda pergunta pretendeu-se perceber de que forma ¢ que esta capacidade
promove melhorias nas diversas missdes do Exército. Esta pergunta concorre para a resposta

a Questdo Derivada n® 3 e para as categorias de andlise Lideranca, Mentalidade e

Disseminagao.
Quadro n° 4 - Resumo das respostas a pergunta 2
Entrevistados De que forma esta capacidade promove melhorias nas diversas missdes do
Exército?
TCD1 Esta capacidade tem de promover melhorias. Quando se comega o exercicio

“ORION™*”, visa 0 treino para combate num determinado espectro de conflito. Refina
procedimentos. A capacidade de LA interagem em diferentes fases: no planeamento,
execugdo, aprontamento e retragdo de forcas. Permite a analise das diferentes fases,
perceber o que correu bem o que correu mal, quais foram as boas praticas resultando

numa lista de Li¢Ges Identificadas. Nao tem valor nenhum se as LI ndo se tornarem

*! The NATO Response Force (NRF) is a highly ready and technologically advanced multinational force
made up of land, air, maritime and Special Operations Forces components that the Alliance can deploy
quickly, wherever needed. Consultado a 01 de Junho de 2016, disponivel em
http://www.nato.int/cps/en/natolive/topics_49755.htm.

>2 “0 ORION ¢ um exercicio Sectorial de nivel Exército, que tem como finalidade de avaliar e certificar
capacidades da Componente Operacional do Sistema de Forgas.” Consultado a 01 de Junho de 2016,

disponivel em http://www.exercito.pt/.
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em LA, para assim serem usadas no proximo ciclo de treino. Isto estd sempre
dependente do comandante, pois ele tem a responsabilidade de planear o préximo
exercicio e perceber o que tem dos anteriores. Os comandantes, regra geral aceitam

isto e reconhecem o seu beneficio, mas existe o problema de passar da teoria a pratica.

TCT2 Existirdo algumas davidas de designar o processo de LA de capacidade, no entanto
entendo que se o processo se concretizar de acordo com a definigdo de capacidade
podemos dizer que ¢ de fato uma capacidade. De momento, este processo no exército
promove algumas melhorias, admitindo poder concretizar aperfeigoamentos maiores,
caso se garantam resultados nos vetores desenvolvimento da doutrina, pessoal e
lideranga. A importancia de concluir trabalhos relacionados com o Afeganistio,
Kosovo®* e TRIE 15 decorre da necessidade de se identificar pontos de decisdo para o

patamar superior do exército.

CTC3 Melhorando os processos trazendo eficiéncia. Tudo o que conduz a melhorias quanto
a eficiéncia traduz-se em poupanca de recursos, sejam materiais, humanos ou

temporais, isto ¢, fazer o mesmo mas de melhor maneria e gastando menos.

MAC4 No final de qualquer atividade, ¢ necessario retira-se o que aconteceu de mal e de bom.
Faz-se uma analise de modo que na proxima atividade se consiga melhorar e corrigir.
Na Brigada de Intervengdo partilha-se essa informagdo e dos 9 regimentos todos
podem beneficiar com esta partilha. Esta partilha permite melhorar na proxima

atividade.

Fonte: Autor.

6.3.3. Apresentacio dos Resultados Relativos a Pergunta n°3

A terceira pergunta visa esclarecer se todos os militares, principalmente os quadros
permanentes, t€m conhecimento e estdo familiarizados com esta capacidade e se conseguem
com esse conhecimento, registar problemas, falhas e sucessos observados. Esta pergunta
concorre para a resposta a Questdo Derivada n° 1 e para a categoria de analise Lideranca,

Mentalidade, Ferramentas e Disseminacao.

>3 “A FND PRT ISAF Integra a missio da International Security Assistance Force (ISAF), no quadro dos

compromissos internacionalmente assumidos por Portugal’” Consultado a 01 de Junho de 2016, disponivel
em http://www.exercito.pt/.

A KOSOVO FORCE (KFOR), For¢a Multinacional liderada pela NATO, é responsével por estabelecer e
manter um ambiente seguro no territorio e assegurar a liberdade de movimentos, entre outras tarefas.”
Consultado a 01 de Junho de 2016, disponivel em http://www.exercito.pt/.

Ligdes Aprendidas (Lessons Learned) no Exército Portugués

33



Apresentagdo, Analise e Discussdo de Resultados

Quadro n° S - Resumo das respostas a pergunta 3

Entrevistados

Considera que todos os militares do Exército estdo familiarizados com esta
capacidade? Considera que siao capazes de registar problemas, falhas e sucessos

observados?

TCD1

Reconhecem e sabem que existe, estdo familiarizados, tem sido feito trabalho nesta
area, estd a ser desenvolvido um conjunto de procedimentos. As pessoas tém
dificuldade de passar este contetido a pratica. Embora as coisas tenham vindo a
melhorar. Um dos problemas é que ndo ¢ dado tempo para as pessoas pensarem no que
lhes aconteceu, ou seja a passagem entre finalizar uma missdo e passar a proxima
missdo. O tempo que a medeia ¢ muito pouco. Os Comandantes/Diretores/Chefes tem

de fazer a apologia e dar a conhecer esta capacidade aos seus subordinados.

TCT2

Sim, em ambiente operacional, do treino operacional, estd implementada a ideia de
fazer, nos diferentes patamares da cadeia de comando um Revisdo Pos Acdo (AARSS).
A nivel tatico os relatorios estdo orientados para a matriz estruturada (ODCR).
Percebemos a necessidade de passar contetidos do patamar tatico ao patamar superior
do exército. A consulta do portal por parte de oficiais e sargentos, pode ser

incrementada, quando a lideranga promover alteragdes no patamar tatico.

CTC3

Estao capacitados com a primeira fase do processo. Qualquer militar esta apto a fazer
observagdes e recolher dados. As pessoas estdo relativamente preparadas para a
primeira fase do processo, no entanto estdo menos preparadas ¢ no processo de

transformar as agdes observadas em Lig¢des identificadas.

MAC4

Os oficiais das Li¢des Aprendidas, estdo obviamente familiarizados, desde o Batalhdo
a Brigada. A RepLA ¢ a entidade responsavel por essa formagdo. Agora se falarmos
de forma generalista, os oficiais e sargentos, a meu ver, ndo estdo de familiarizados

com isto.

Fonte: Autor.

> A revisdo apos a agdo ¢ uma discussio verbal realizado na conclusio de uma operagio ou evento com
participantes-chave, para determinar o que aconteceu, o que funcionou, o que ndo funcionou, e como
melhorar para o proximo evento (CALL , 2011, p. 15).
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6.3.4. Apresentacio dos Resultados Relativos a Pergunta n°4

Na quarta pergunta procura-se saber se o processo das Li¢des Aprendidas estd

adaptado a realidade do exército Portugués. Esta pergunta concorre para a resposta & Questao

Derivada n° 2 e para a categoria de analise Processo.

Quadro n° 6 - Resumo das respostas a pergunta 4

Entrevistados

O processo esta adaptado a realidade do Exército Portugués

TCD1

Este processo ¢ transversal a tudo o que se faz no exército, seja atividade operacional,
o treino, a formagao, atividades de rotina, etc. O processo esta adaptado, € preciso €
que ele seja utilizado. Tem de ser usado muitas vezes para que no final de um ciclo de
trabalho se possa perceber se ele esta adaptado ou ndo. Em suma o processo que esta
implementado continuo valido. Na NATO esta amplamente testado. Este processo ndo

¢ diferente dos processos usados nos outros exércitos.

TCT2

O processo vai-se adaptando e ajustando a realidade. O exército tem de se adaptar as
alteragdes do ambiente operacional. O processo tem de estar em constante adaptacdo
e ajustamento. Como exemplo as diretivas para o processo de LA, aos planos de
execugdo do exercicio setorial do exército, designado de ORION, ou exercicios da
NATO, como o TRJE1S5, ou ainda, dos planos elaborados para o emprego das forgas

em operagoes.

CTC3

Esta adaptado a realidade do exército. A génese deste processo vem da NATO. Para
garantir a interoperabilidade é necessario ter um processo que garanta isso mesmo. O
exército Portugués precisa de trabalhar da mesma forma, com o mesmo paradigma,

com 0 mesmo modelo.

MAC4

Podemos dizer que sim, esta adaptado. Até porque esta de acordo com o processo
implementado na NATO. Na brigada de Intervengdo este processo estd em
consonancia com a doutrina Portuguesa. Agora o seu funcionamento depende sempre
da acdo de comando. A niveis mais baixos isto funciona, consegue-se fechar o
processo, no entanto quando precisamos de decisdes em outros patamares de lideranca
isto torna-se mais complicado, é necessario a partilha através do portal, o que ndo

acontece.

Fonte: Autor.
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6.3.5. Apresentacio dos Resultados Relativos a Pergunta n°S
Na quinta pergunta pretendeu-se perceber como esté estabelecida a estrutura dedicada

as LA em cada Unidade, Estabelecimento ou Orgdo dos cada entrevistado. Esta pergunta

concorre para a resposta 4 Questdo Derivada n° 2 e para a categoria de analise Estrutura.

Quadro n° 7 - Resumo das respostas a pergunta 5

Entrevistados Como esta estabelecida a estrutura dedicada as LA na sua

Unidade/Estabelecimento/Orgio (U/E/O)

TCD1 A reparti¢do de LA faz parte da estrutura. Temos de nos apoiar na estrutura consignada
para o exército. A estrutura de ligdes Aprendidas ndo pode ser paralela, tem de se
inserir na propria estrutura. Nos diversos patamares de responsabilidade foram criados
elementos que trabalham esta matéria. O oficial de Li¢des Aprendidas tem como tarefa
primaria as Ligdes Aprendidas enquanto que o OPR LA a sua tarefa primaria ndo séo
as Ligoes Aprendidas este tem outra tarefa primaria e esta responsabilidade esta em
acumulacdo de fungdes. Existe, no topo da pirdmide a reparti¢ao de LA que trabalha
diretamente no Estado-Maior do Exército. So se ela funcionar é que podemos afirmar
se esta adaptada ou ndo. Isto parte da Lideranga e do “Mindset” porque os comandantes

ndo conduzem o processo no seu patamar de responsabilidade

TCT2 A reparti¢ao de doutrina e treino operacional do CFT, vive com muito interesse, e
dedicagdo, o processo de LA. Reconhecemos a importancia da sua existéncia, na
concretizagdo da transferéncia de Conhecimento entre varias entidades. Das inimeras
atividades que nos vemos envolvidos, procuramos contribuir para o processo de LA.

Referimos como o exemplo, a contribuigdo para as LA do ORION 15 e do TRJE1S.

CTC3 A estrutura ndo esta estabelecida, mas isto ndo invalida que nao seja feito. No estado-
maior do CFT nZo tenho uma estrutura permanente de LA e discuto se essa estrutura
sera valida, visto que temos recursos humanos escassos, talvez seja preferivel ter uma
estrutura permanentemente montada mais genérica, ou ter gente que tenha formagdo e
que esteja debaixo da reparti¢do de LA do exército. Em exercicios existe uma estrutura

de apoio as LA.

MACH4 Um dos problemas identificados é que o CFT néo tem oficial de LA, o que torna dificil
quando a resolugd@o envolve outras estruturas paralelas a Brigada de Intervengdo. Na
Briglnt os oficiais de LA estdo definidos nos quadros organicos e normalmente

encontram-se em acumulagdo de fungoes.

Fonte: Autor.
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6.3.6 Apresentacio dos Resultados Relativos a Pergunta n°6

Na sexta pergunta, procurou-se saber se a estrutura dedicada as Li¢des Aprendidas

responde eficazmente aos desafios que a ela sdo lancados. Esta pergunta concorre para a

resposta & Questdo Derivada n°® 2 e para as categorias de analise Estrutura, Mentalidade e

Lideranga.

Quadro n° 8 - Resumo das respostas a pergunta 6

Entrevistados

Essa estrutura responde eficazmente aos desafios?

TCD1

A estrutura deve responder eficazmente aos desafios, € preciso que o exército coloque
esses desafios a capacidade de Li¢des Aprendidas. O problema é que ndo se tem
conseguido colocar desafios a capacidade de LA. Tem-se conseguido por a estrutura a
funcionar muito pelo trabalho da Reparticdo de LA. Estas pessoas tém vindo a

acumular um capital de experiéncia fora do Exército e isso ¢ uma mais-valia.

TCT2

E a Vontade e o Mérito das pessoas que faz acontecer. E a lideranga das pessoas
responsaveis pelas Ligdes Aprendidas no exército, que com elevado mérito, fazem

acontecer.

CTC3

Na primeira fase do processo, isto é na observagdo e recolha de dados, todos os
elementos da organizagdo tém de ser capazes. Relativo a analise e validagdo eu

organizo equipas que providenciam estas proximas fases do processo.

MAC4

Em alguns exercicios € criada uma célula de LA, ou seja estes elementos s6 tém esta
tarefa o que traz vantagens e melhorias no apoio ao processo. Quando isto ndo acontece
os OfLA estdo em acumulagdo de fungdes, isto faz com que tendencialmente as coisas

ndo funcionam tdo bem.

Fonte: Autor

6.3.7. Apresentacio dos Resultados Relativos a Pergunta n°7

Na sétima pergunta visa perceber se as ferramentas sdo utilizados e se as mesmas sao

claras e ao acesso de todos. Esta pergunta concorre para a resposta & Questdo Derivada n°® 2

e para a categoria de analise Ferramentas.
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Quadro n° 9 - Resumo das respostas a pergunta 7

Entrevistados

Que instrumentos siao utilizados? Sao claros?

TCD1

Se apenas tivermos em conta, o Portal e a Base de Dados estes sdo claros e tém dado
resposta. Estas ferramentas servem para que as pessoas sintam que existe um local
onde possam vir buscar informag&o. As pessoas reconhecem o seu valor. Exemplo foi
a discuss@o do calibre no exército, o portal continha informacdo pertinente sobre a

matéria, inclusive de outros exércitos

TCT2

Sim. Quando falamos de instrumentos estamos a identificar os relatorios, de quem os
faz, e como ¢ que a rede de LA ¢ alimentada. Desde as unidades as brigadas, e das

brigadas para os portais, acho que os instrumentos disponibilizados sdo transparentes.

CTC3

Estes instrumentos ajudam, mas ndo sdo a unica coisa. O importante € “Cultural
Awareness®. E necessario uma cultura de LA, Mindset. Podemos dizer que sdo claras,
no entanto a um caminho a percorrer. Em suma as ferramentas estdo a evoluir, mas ¢é

necessario a tal pré-disposicdo para as LA.

MAC4

As ferramentas para o OfLA sdo claros. Ndo serdo para os outos. Por exemplo o Portal
¢é pouco conhecido pelos militares em geral. A introdugdo de Observagdes é ainda mais

raro.

Fonte: Autor

6.3.8 Apresentacio dos Resultados Relativos a Pergunta n°8

Na oitava questdo pretendeu-se saber se a U/E/O, ja tinha efetuado um ODCR

(Observagao, Discussao, Conclusdao, Recomendagao) e o tinha introduzido no sistema. Esta

pergunta concorre para a resposta & Questdo Derivada n® 1 e 2 e para as categorias de anélise

Ferramentas e Disseminacao.

% a base da comunicagdo que envolve a capacidade nos tornar-nos conscientes dos nossos valores
culturais, crengas e percegdes. Consultado a 01 de junho de 2016, disponivel em
http://www.culturosity.com/.
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Quadro n° 10 - Resumo das respostas a pergunta 8

Entrevistados

Alguma vez a sua U/E/O fez um ODCR (Observagao, Discussdo, Conclusio,

Recomendacio) e introduziu no sistema?

TCD1

Somos a entidade que mais faz ODCR’s. O que esta na base de dados é quase tudo

proveniente da RepLA. O que se pretende € inverter isso.

TCT2

No CFT, elaboramos o ODCR para o ORION 15 ¢ TRJE1S, e ainda, participamos com
contributos para plano de implementagdo de LA do ORION15 e Retorno de
Experiéncias do TRJE15. Como Comandante do 1° BIMec e 1° BIMec/KFOR, através
das publicac¢des partilhadas, do relatério de fim de missdo e da inserg¢do de ligdes

identificadas no portal respetivo, julgo que sustentam o contributo materializado.

CTC3

Sempre fiz ODCR. No fundo isto esta na base do que toca ao cumprimento de uma

missdo. Existem varios modelos das LA, este é um deles.

MAC4

Introduzi, no ambito de uma missdo no Afeganistdo, como oficial de LA. Nas minhas
fun¢des na Briglnt, ja ndo pois a introdugdo das observagdes deverdo ser feitas a um

nivel mais baixo.

Fonte: Autor.

6.3.9. Apresentacio dos Resultados Relativos a Pergunta n°9

Na tultima pergunta, procurou-se saber no que consistia o portal e a base de dados das

LA, se ¢ user-friendly e no que poderia ser melhorado. Esta pergunta concorre para a resposta

4 Questdo Derivada n® 2 e para a categoria de andalise Ferramentas, Mentalidade

Disseminagao.
Quadro n° 11 - Resumo das respostas a pergunta 9
Entrevistados | No que consiste o portal e a base de dados das LA? Acha que é user-
friendly? O que acha que pode ser melhorado?
TCD1 A RepLA ¢ que o concebeu. Por isso tentamos que fosse user-friendly, ou seja facil de

utilizar. O problema passa pelo fato de o portal ndo ser usado, entdo o “feedback”
praticamente ndo existe. Depois destes quatro anos de existéncia, nunca foi feito um

comentario de que ndo fosse de facil utilizagao.
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TCT2

O Portal ¢ interessante e util. Possui documentos no ambito das LA de outros paises,
contribuindo para abrir horizontes. E user-fiiendly. Pode ser aperfeigoado no sentido
de se observar no portal, os efeitos no patamar tatico implementados, em resultado do
processo de LA, em curso. Ainda ndo temos essa dimenséo, porém, julgo que podem
existir condi¢des para obter esse desiderato, caso sejam determinadas as prioridades

adequadas para realizar as “coisas” certas.

CTC3

Tanto a base de Dados como o Portal sdo user-friendly a sua defini¢@o ¢ tida com base
no que as pessoas sabem utilizar. Isto estd sempre associado ao Mindset ou seja com a
predisposi¢do que eu tenho para querer trabalhar com um deles. Enquanto as pessoas
ndo tiverem adaptadas para utilizar essas ferramentas, ou seja, estarem culturalmente
alertadas para isso, pouco interessa se sdo friendly ou ndo, porque elas ndo sdo

utilizadas.

MAC4

E user-friendly. Pode ser sempre melhorado. No entanto estas ferramentas estio muito

bem conseguidas e estdo muito melhores do que aquilo que estavam anteriormente.

Fonte: Autor.

6.4. Anilise das Entrevistas — Guerra de Africa

Para melhor perceber o funcionamento do sistema de recolha de experiéncias da

Guerra de Africa, foi efetuado um estudo baseado no conhecimento e contributos dos oficiais

. o~ 5 .. . ..
entrevistados. Como tal, o guido®’ foi igual em todos os inquiridos, para que se pudesse fazer

uma andlise das respostas e posteriormente perceber semelhancas e diferencas relacionando-

as e retirando as respetivas conclusdes.

O estudo das entrevistas teve por base as Questdes Derivadas e a Questio Central’®,

a partir das quais foi elaborado o guido das entrevistas, com o intuito de dar respostas a parte

da problematica. Tendo em conta as respostas dos inquiridos, foram detetadas ideias chave

e com base nestas foram elaboradas as analises parciais de cada resposta.

T Ver apéndice D — Guido da Entrevista
*¥ Ver apéndice E — Estudo Base das Entrevistas
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6.4.1 Apresentacio dos Resultados Relativos a Pergunta n°1
Na primeira pergunta, pretende-se saber como eram registadas as observacdes e quais

eram as ferramentas usadas para o efeito. Esta pergunta concorre para a Questdo Derivada

n° 1 e 2 e para as categorias de andlise Ferramentas, Processo e Disseminagao.

Quadro n° 12 - Resumo das respostas a pergunta 1

Entrevistados Como registavam as Observagoes? Que tipo de ferramentas eram usadas?

GNG1 No principio da guerra nem os nossos proprios comandantes sabiam como atuar, era
um tipo de guerra diferente. Novo conceito de guerra. Todos os dias envidvamos um
SITREP para o escaldo superior. Quando existia uma operagao e era necessario relatar
0 que se passou, era enviado um SITREP circunstanciado, era mais desenvolvido que
os outros, chegava a ter grafismos. Quando se fazia uma operagdo mais complexa
normalmente era feito um Relatorio de Operagdes, este era mais pormenorizado e era

relatado tudo o que tinha acontecido.

TGL2 As missdes nos teatros da guerra de Africa eram muito semelhantes, nessas missdes
havia incidentes. Esses incidentes eram relatados e os Batalhdes faziam as analises aos
relatorios. Os relatorios continham diversas informagdes tais como a hora, o itinerario,
os incidentes, descricdo do que se fez, as dificuldades encontradas etc. Havia também
os SITREP ou seja relatorios de situagdo que eram feitos com alguma frequéncia. Os
SITREP circunstanciados eram a reuniam dos relatdrios parciais, ou seja 0 somatorio
dos relatérios de operagdes. Esta reunido de informagdes, esta ligado ao nivel da forga,
isto € a cada nivel era feito o tratamento e filtragem da informagao. A unidade principal
era a companhia, o batalhdo era composto pelas células de operagdes, informagdes,

etc. O combate era através das companhias.

CVS3 Os problemas eram identificados nos teatros de opera¢des. Havia gente responsavel
por colher essas informagdes/observagdes. Criavam-se produtos que eram utilizados

para instrugao.

CAC4 Quando existia algum problema que ndo era resolvido na hora eram passados ao

escaldo superior. Esses problemas se necessario seguiam nos relatérios e nos SITREP.

Fonte: Autor.
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6.4.2. Apresentacio dos Resultados Relativos a Pergunta n°2

Na pergunta dois procurou-se saber se existia uma estrutura formal para auxiliar a

recolha de experiéncias ou se essa estrutura estava integrada na estrutura piramidal do

exército. Esta pergunta concorre para a Questdo Derivada n°® 2 e para a categoria de analise

Estrutura.

Quadro n° 13 - Resumo das respostas a pergunta 2

Entrevistados

Existia alguma Estrutura formal?

GNG1

No estado-maior havia oficiais sensibilizados para a aprendizagem. O estado-maior
era constituido por varias reparticdes (Rep): 1* Rep pessoal, 2* Rep Informagdes, 3*
Rep Operagdes, 4* Rep Logistica, 5 Rep Agao Psicologica. Os que tratavam das
informagoes vertidas nos SITREP’s e SITREP’s circunstanciados e relatorios de
operagdes eram os oficias das Operacdes, se necessario com o apoio dos oficiais das

Informagoes.

TGL2

Existia um General Chefe de cada Regido Militar, este era assessorado por oficiais
responsaveis por diversas reparti¢des, Pessoal, Informagdes, Operagdes, Logistica e
Psicossocial. Os Relatorios seguiam das companhias, para os Batalhdes e por fim
chegavam ao Quartel-general (QG), nomeadamente a reparticio de Operagdes que
com a colaboracdo da reparticio de Informacdes retiravam ensinamentos. As
operagdes que serviam de exemplo eram tiradas Li¢des e difundidas pelas
subunidades. As reparti¢des de Operagdes e Informagdes redigiam resumos e usavam
0 processo inverso para a disseminagdo — QG, Batalhdes e companhias. QG retirava
as suas Ligdes e emanava para os escaldes abaixo. Se os relatdrios tivessem algo de
novo entdo a reparticdio de Operacdes em coordenagdo com a reparticdo de

Informagdes retiravam as Li¢des para que se tornassem em retorno de experiéncias.

CVS3

Os produtos Experiéncia de Todos para Todos estavam disponiveis na biblioteca da
escola pratica. Como oficial subalterno tinha particular interesse pois era responsavel

pela instrugdo. A sua utilizagdo dependia vontade de cada instrutor.

CAC4

Nao conhego nenhuma estrutura formal so6 para retorno de experiéncia. Existia a

hierarquia normal.

Fonte: Autor.
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6.4.3. Apresentacio dos Resultados Relativos a Pergunta n°3

Na pergunta trés, o objetivo era entender o processo associado ao retorno de

experiéncias, se existia alguma entidade propria para trabalhar estas matérias. Como ¢ que

era feita a andlise das experiéncias e como posteriormente era revertido para produtos. Esta

pergunta concorre para a Questdo Derivada n° 1 e 2 e para as categorias de andlise

Mentalidade, Lideranca, Processo, Estrutura, Ferramentas e Disseminacao.

Quadro n° 14 - Resumo das respostas a pergunta 3

Entrevistados

Como e onde as observacdes eram analisadas, testadas e validadas para

posteriormente serem revertidas para doutrina/produtos?

GNG1

As informagdes pertinentes, provenientes de relatorios ou SITREP, que poderiam ser
revertidas para produtos eram compilados e tratados primeiramente nos Batalhdes e
depois no estado-maior de cada Regido Militar. Depois do tratamento destas matérias,

poderiam ser espalhados e difundidos pelas unidades.

TGL2

Os ensinamentos eram situagdes tipo, € por isso eram aproveitadas, tanto € que nos
documentos da Experiéncia de Todos para Todos, dos extratos das operagdes ou dos
SITREP eram “censurados” os locais, os nomes entre outros dados. Apenas se usava

os ensinamentos. Penso que nada era validado.

CVS3

Eu tentava introduzir na instrugdo. Eram trazidas varias licdes de Africa,
nomeadamente, a forma dos quicos e mesmo o apertar as calgas junto a bota, por causa

dos insetos.

CAC4

Os problemas tentavam-se resolver através da cadeia de comando. Haviam diretivas e
normas emanadas de cima com exemplos. Esse tipo de publicagdes era muito usado na

instrugao.

Fonte: Autor

6.4.4. Apresentacio dos Resultados Relativos a Pergunta n° 4

Com a pergunta quatro pretende-se saber de que forma esta possivel capacidade de

LA, tinha impacto nas operag¢des militares incluindo a instrucdo. Esta pergunta concorre para

a Questdo Derivada n® 3 e para as categorias de analise Mentalidade, Lideranca e

Disseminagao.
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Quadro n° 15 - Resumo das respostas a pergunta 4

Entrevistados

Qual o impacto nas operacdes?

GNG1

Havia relatorios que vinham do QG, sobre varios ensinamentos de outras unidades.
Durante as minhas comissdes em Africa percebi que a experiéncia que se ia adquirindo
era algo importante e que poderia servir outras ocasides, quer quando rendia quer
quando era rendido. Com toda a certeza que isto melhorava a forma de atuar das
minhas tropas e do exército em geral. Durante uma das minhas comissdes na tive varias
situagdes onde identifiquei problemas e que os resolvi. Exemplo: para manter a
seguranca no meu aquartelamento percebi que precisava de reconhecer o tereno em
volta, por isso executei patrulhamentos para esse fim. Quando fui rendido passei essa
experiéncia para o meu sucessor. Nunca senti a necessidade de passar a experiéncia

para o escaldo superior.

TGL2

O impacto nas operagdes tinha muito a ver com a importancia que se dava aos
documentos. A rececdo destes documentos era a mais variada possivel, muitos liam e
tinham os ensinamentos em conta outros ndo tinham os produtos em consideracdo e
ndo aproveitavam os ensinamentos. De qualquer forma, de maneira geral, isto veio
melhorar a forma de atuar, o Exército ganhava claramente com o retorno de
experiéncias. O Estado-Maior tirava as suas conclusdes e usava para maior eficicia

das suas tropas, com isto podemos dizer que era 1til e claramente vantajoso.

CVS3

Quando da minha frequéncia no curso de comandos, o meu instrutor era oficial
miliciano muito bom, isto é ele tinha a experiéncia real para poder ensinar, aprendi
muito com ele. Este miliciano passou o conhecimento que tinha para mim (passagem
de conhecimento tacito). Durante o meu tempo em Africa ndo vi as publicagdes
Experiéncia de Todos para Todos. Poderia dizer que pelo menos tinha impacto na

formagao.

CAC4

O impacto que estes produtos tinham, estdo sempre ligados a importancia que as
pessoas lhes davam. Onde se conseguiam melhores resultados era na instrugdo. A
experiéncia era algo importante mas também era preciso os comandantes tivessem em

conta estas situagoes.

Fonte: Autor.
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6.5. Resposta Questdes Derivadas

6.5.1. Questao Derivada N°1

Relativamente a QD n°1 “Como decorriam e decorrem as operagoes de captura e
tratamento de observacdes e dados?”, existem duas perspetivas que devem ser analisadas
nesta questdio, sobre a perspetiva da Guerra de Africa e a outra sobre a perspetiva atual.

Em relacdo a atualidade, percebemos através da doutrina que as observagdes sio
provenientes dos relatérios pds eventos, de entrevistas pds-operacdo e poOs-exercicio.
Depreendemos ainda, que todas as pessoas que servem no exército, independentemente do
seu posto ou categoria, podem e devem registar problemas, bem como boas praticas. Para
isso, o exército Portugués, com base na doutrina NATO, adotou um modelo de registo de
observagoes, o ODCR (Observacao, Discussao, Conclusdao ¢ Recomendacao). De forma a
perceber se na pratica, isto realmente se verifica. Foram realizadas entrevistas a oficiais que
lidam com esta tematica e que conhecem a implementacao desta capacidade no exército.

Verifica-se que os militares, de um modo em geral na organizacdo, ndo possuem
tempo para pensar naquilo que lhes aconteceu, existindo pouco tempo entre o términus de
uma atividade e inicio de outra, ndo havendo desta forma uma analise do que correu bem e
do que podera ser melhorado. Em geral, cingindo-nos s6 aos quadros permanentes, 0s
oficiais e sargentos conhecem esta capacidade e ja ouviram falar em LA, no entanto ndo
sabem como verter os seus problemas e boas praticas em observacdes.

Outro problema identificado ¢ o fato das pessoas, por ndo saberem como proceder,
estarem dependentes da entidade que tem como missdo apoiar a estrutura organica do
exército na implementacao da capacidade, a Reparticdo de LA. De qualquer forma, ainda
existem pessoas que introduzem observacdes e usam o ODCR.

Em suma, as operacdes de recolha, captura, tratamento de observagdes e dados ¢ feita
apos as atividades e missdes do exército, estando previstas em diretivas e NEP’s e ainda ¢
usado o modelo de observacdes NATO, o ODCR.

No que diz respeito & guerra de Africa, podemos referir primeiramente que os
comandantes do exército no inicio do conflito ndo estavam cientes do tipo de guerra que iam
enfrentar, no entanto houve a perce¢do, logo antes de o conflito despoletar, que era
necessario aprender com quem ja tinha conhecimento sobre guerra subversiva,

nomeadamente com os Franceses e Ingleses. Dado este fato, constatamos que ja havia a pré-
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disposicdo para a aprendizagem. A recolha de experiéncias tinha como principal objetivo
melhorar os resultados no terreno e ter em conta esses ensinamentos na formagdo. As
observagdes na guerra de Africa surgiam dos relatorios das operagdes, dos SITREP normais
e circunstanciados. Deste conjunto de informagdes era filtrado aquilo que se achava
pertinente, depois seria vertido em ensinamentos materializado nos chamados “fasciculos”
das Experiéncia de Todos para Todos. Esta informagao foi deduzida através das entrevistas
e de algumas publicagdes que se prenunciam sobre a tematica.

Para concluir e relacionar as duas formas de obter observacdes e dados, € pertinente
afirmar que na base teodrica subjacente a capacidade de LA utilizada nesta investigagao,
existem duas caracteristicas fundamentais que concorrem para que o sistema funcione como
deve ser, nomeadamente, a Lideranca e a Mentalidade. Na resposta a primeira questdo
derivada é percetivel estas duas dimensdes. E de notar que, apesar de na Guerra de Africa
ndo haver o auxilio da tecnologia no que toca a recolha e tratamento de dados, podemos
afirmar que existia uma maior predisposi¢ao para tal, isto ¢ justificado pela Lideranca estar
empenhada na recolha de experiéncias e na aprendizagem. Isso ¢ de notar pois as
observacdes eram compiladas e tratadas no QG da Regido Militar, percebendo-se a
importancia que o comando dava a este tipo de matérias.

Para que se entenda melhor as diferengas e semelhangas ¢ apresentado um quadro

resumo:

Quadro n° 16 — Quadro Resumo QD1

Atualidade Guerra de Africa
»> Relatorios pos eventos » Relatorios de Operagoes
»> Entrevistas pos-operagao » SITREP’s
Captura e tratamento de | > Entrevistas pos-exercicio » SITREP’s circunstanciados
observagoes e dados » Observagdes através do modelo

ODCR (Observagdo, Discussdo,

Recomendagdo e Recomendag@o)

Fonte: Autor.
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Em suma, identificamos semelhangas claras, isto €, o fato de se usar relatorios de
eventos passados para retirar ligdes e ensinamentos. No entanto, na atualidade € percetivel a
influéncia das tecnologias de informacao e comunicacao, que ajudam a encurtar o tempo que
medeia o elemento que identifica o problema ou a boa pratica, até chegar a uma observagao
efetivamente. Para além disso, atualmente sistematizou-se e sintetizou-se a forma como se
transforma uma experiéncia numa observagao (ODCR), podendo qualquer pessoa participar

€ enquadrar-se no processo.

6.5.2. Questao Derivada N°2

No que diz respeito a QD n° 2 “Qual o Processo, a Estrutura dedicada e as
Ferramentas para as LA durante o periodo da Guerra de Africa e na atualidade?”,
devemos seguir o mesmo raciocinio que na questao anterior e dividir a resposta em dois. No
entanto, percebemos que esta QD contém diversas dimensdes que podemos particularizar.
Desta forma, ird ser feita uma descricdo do processo, da estrutura e das ferramentas
conjuntamente com reflexdes recolhidas das entrevistas.

Na atualidade, o Processo esta bem definido. A génese deste t€m origem no processo
NATO. Estd amplamente testado e validado, garantindo a interoperabilidade do exército
quando trabalha com outros paises da alianga. O processo’’ segue uma linha condutora, ou
seja € constituido por trés fases e seis passos. As fases sdo: fase da andlise, fase de acdo
corretiva e a fase da disseminacdo. Os passos s30: observagao, analise, aprovar e atribuir a
tarefa, implementar e monitorizar, validar e por fim disseminar. Na andlise das entrevistas
deduziu-se que o exército Portugués até poderia fazer ajustes ao processo, de maneira a que
este se adapte melhor a organizagdo, no entanto para que se perceba essa necessidade ¢
necessario que este seja utilizado e a propria organizagdo lhe coloque desafios. Um dos
problemas identificados ¢ que, quando as decisdes envolvem outros patamares de lideranca,
muitas das vezes ndo se consegue fechar o ciclo do processo. Isto direciona-nos novamente
para questao da Lideranca.

A Estrutura dedicada ® as LA estd prevista em quadro organico, isto ¢, foi criado
de maneira que exista ligacdo entre os patamares de responsabilidade. Em cada patamar de

responsabilidade existe um oficial de LA que por sua vez desenvolve as suas tarefas em

> Ver Apéndice A - Descrigio do processo de Ligdes Aprendidas.
59 Ver Anexo B — Estrutura Dedicada de Ligdes Aprendidas.
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articulagdo com a RepLA. Dos contributos das entrevistas depreendemos que esta estrutura
nunca podera ser paralela, tem de ser integrada. Nesta estrutura, como ja foi referenciado
anteriormente, existe o Oficial de LA, que tém como tarefa primaria as LA e existe também
o OPR (Oficial Primeiramente Responsavel), que normalmente atua em acumulagido de
fungdes. No topo da piramide estd a Repartigdo de LA que trabalha diretamente com o
estado-maior do exército. Do conjunto das entrevistas depreendemos que um dos problemas
identificados surge do fato do Comando das Forcas Terrestres (CFT) ndo ter um oficial de
LA que facilite a resolugdo de problemas a um nivel superior. E percetivel também que o
exército, mais uma vez nao tem sabido colocar problemas a capacidade, muito pela culpa da
estrutura, que outra vez, se conclui estar muito dependente da RepLA para funcionar. Os
elementos desta reparti¢do sdo especialistas na area, com um manancial de experiéncia fora
do exército Portugués, e isso ¢ uma mais-valia. Ha outro fato interessante que se deduz das
entrevistas, que ¢ quando em casos concretos como exercicios, ¢ criada uma célula de LA,
os resultados sdo muito melhores do que estar dependente de elementos que estdo em
acumulacao de funcdes.

No que concerne as Ferramentas, sabemos que s3o os meios tecnologicos
apropriados para apoiar a recolha, armazenamento, processamento e partilha de informagao.
Relativamente a isto, o exército Portugués desenvolveu duas ferramentas de apoio a
capacidade, o Portal e a Base de Dados. Estas duas ferramentas irdo ajudar na introducao de
observacdes e partilha de informagdo ja tratada para futuras situacdes. A partir das
entrevistas percebemos que na sua generalidade, estas ferramentas sdo claras, principalmente
quando falamos dos quadros permanentes, no entanto a introdugao de observagdes ¢ que ja
nao ¢ tdo comum (como referenciado da QD1).

Para perceber o porqué desta situacdo, uma das perguntas da entrevista, servia para
perceber se de fato estas ferramentas eram user-friendly. O que se constata, ¢ que
efetivamente elas sdo user-friendly, no entanto precisam de ser usadas com mais
regularidade para que se possa dizer que devem ser melhoradas em algum aspeto, ou seja ¢
necessario um feedback. E de realgar que na opinido generalizada dos entrevistados estes
dizem que o contetdo da base de dados ¢é bastante pertinente e que ja deu provas disso.

No que a guerra de Africa diz respeito, podemos dizer, que ao contrario do exército
na atualidade, ndo existia doutrina especializada so para o retorno de experiéncias no entanto

podemos delinear o Processo, a Estrutura e as Ferramentas.
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Fase Inicial I Fase Intermédia | Fase Final |
il | |

QGRegido Miltar £} Batalhdes Gy C

Paralelamente
Escolas Praticas / Unidades e Centros de Instrugao

Resultado Resultado Resultado

. Rela{érios de * Problemas; * Experiéncia de

Operacdes; Todos para Todos

* Boas praticas;

* SITREP; + Montagem de
Instrucéo

* Situaces Tipo;

* SITREP
Circunstanciado; - Ensinamentos;

Os problemas ou boas praticas, eram transformados em ensinamentos através de um
processo especifico. Apesar de simples, mostrou ser eficiente e eficaz e merece ser
descortinado.

Para elaborar o Processo foi tido em conta o atual, para que possamos ter uma base
na formulagdo do mesmo. O processo esta dividida em trés fases: a primeira fase chamou-
se Inicial, que compreende a Recolha de Informagdo, a segunda fase chamou-se fase
Intermédia que inclui a selecdo, colecdo e tratamento de informacao e por fim a terceira fase
que compreende a formulacdo dos produtos e a difusdo dos mesmas. Foi elaborado um

esquema para ajudar na compreensao:

Percebemos através do esquema a descricdo do Processo: A primeira fase estd
associada a recolha de informagdes, experiéncias que eram provenientes das operacdes, ou
seja, os resultados desta fase naturalmente sdo: os Relatorios de Operagdes, SITREP’s e
SITREP’s circunstanciados.

Na segunda fase ¢ feita a “triagem” da informagdo, ou seja, a selecdo, colecdo e
tratamento da mesma, seguindo a hierarquia e subsequentemente os patamares de

responsabilidade. Das Companhias para os Batalhdes e dos Batalhdes para o QG da Regido

Figura 3 — Processo Guerra de Africa
Fonte: Adaptado de Entrevistas
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Militar. Os Resultados eram a identificacdo de problemas, boas praticas, situagdes tipo e
ensinamentos.

Na terceira e ultima fase do processo, ¢ materializada a parte que diz respeito a
difusdo. Esta era feita inversamente a segunda fase, isto ¢, QG Regido Militar, Batalhdes e
Companhias. Importa também referir que estas publica¢des eram implementadas de forma
didatica e pedagogica, ou seja, muitas vezes eram sugeridas para ser alvo de exemplos para
a instrugdo, dizia-se até que serviam na montagem das instrucdes.

Conseguimos deduzir a Estrutura dedicada na guerra de Africa através da descrico
do processo. Esta, em semelhanca com a atualidade, seguia a hierarquia normal, ou seja os
patamares de responsabilidade. A estrutura ndo era paralela, no entanto verifica-se que nao
existiam elementos na estrutura com esta missao especifica. Nao obstante, uma das missoes
da Reparticdo de Operagdes, com o auxilio da Reparticdo de Informacgdes, era recolher,
filtrar, compilar, selecionar e interpretar ensinamentos colhidos das operagdes.

A partir de um certo nivel toda a gente tinha um papel ativo neste processo, a
Lideranga sensibilizava os seus subordinados a aprender com a experiéncia. Claro que esta
estrutura tinha as suas limitagdes, porém podemos afirmar que havia a pré-disposi¢do para a
aprendizagem. Importa também referir que os chamados “fasciculos” eram trazidos para as
unidades, escolas praticas e centros de instru¢ao, com o intuito de servir como complemento
da propria instrugao.

Para terminar importa dizer que ¢ depreendido que existia alguém que era responsavel
por gerar estes produtos pois, em alguns deles o chefe da terceira reparti¢do reconhece valor
em determinados militares.

No que concerne as Ferramentas da guerra de Africa, nio poderemos elaborar
muito. De qualquer forma temos de ter em conta que nesta altura ndo existia tecnologia de
hoje em dia. Podemos considerar os Relatérios, SITREP’s, SITREP’s circunstanciados
como formas de registar as experiéncias, ndo se conhece nenhum instrumento usado para
abreviar as observagdes, por isso é 16gico pensar nestes como ferramentas. E pertinente
acrescentar que, a propria estrutura de como eram feitos estes documentos pode ser
considerado uma ferramenta. Da investigacdo efetuada foram analisados dois tipos de
documentos diferentes da Experiéncia de Todos para Todos, os da Regido Militar de
Mogambique e os da Regido Militar de Angola. A forma de os construir por vezes era
diferente: uns eram construidos com base nos “Relatérios de A¢ao” e “Ensinamentos

colhidos de casos concretos”, outros comecavam com a definicdo dos conceitos e
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posteriormente relacionados com SITREP circunstanciados e relatoérios de operagdes.
Outros eram produzidos através de ensinamentos colhidos de relatorios recebidos na terceira
reparticdo e associados a extratos do guia “O Exército na Guerra Subversiva”.

Mais uma vez ¢ de notar, que a Lideranca e Mentalidade estdo presentes, por isso faz
todo o sentido pensar que o modelo criado pela NATO para justificar a capacidade de LA ¢
intemporal. Considerando as duas épocas percebemos que na atualidade o Processo ¢ muito
mais rapido, intuitivo, completo e sistematizado, a Estrutura estd criada de uma forma
logica e que abrange todos os patamares de responsabilidade, as Ferramentas estdo ao
alcance de toda a gente, sdo simples e sintéticas, mas no entanto a capacidade estd pouco
explorada e pouco aproveitada. Isto s6 pode ser justificado pela falta de orientagdes do
comando no sentido de sensibilizar os subordinados para o processo de LA.

No outro sentido percebemos que na guerra de Africa o Processo era mais rudimentar
e simples, ndo havia uma Estrutura formal, apesar de haver militares responsaveis pelos
produtos, as pessoas que trabalhavam no retorno de experiéncias eram pessoas que estavam
integradas na hierarquia e que ndo tinham apenas essa missao atribuida. Podemos at¢ afirmar
que a maior parte dos militares talvez sentisse obrigacdo de fazer parte do retorno de
experiéncias. As Ferramentas eram simples mas eficazes. Em conclusdo ¢ justo afirmar
que, apesar de ser tudo mais simples havia algo que obrigava a organizacdo a adaptar-se
constantemente, por isso os Comandos estavam mais sensiveis a questdo da aprendizagem e
incutiam isso nos subordinados.

Para que se entenda melhor as diferengas e semelhangas ¢ apresentado um quadro

comparativo.
Quadro n° 17 — Quadro Resumo QD 2
Atualidade Guerra de Africa
Processo » Origem no processo NATO. » Trés fases: fase Inicial (Recolha), fase
» Amplamente testado e validado. Intermédia (selegdo, compilagdo e
» Garante Interoperabilidade. tratamento de informagdo), fase final
» Composto por trés fases: fase da (compreende a formulagdo dos
analise, fase de acgdo corretiva e a fase produtos e a partilha e disseminag@o
da disseminag@o. dos mesmos).
» Constituido  por  seis  passos: | » Simples.
observacao, analise, aprovar e atribuira | > Eficaz.
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tarefa, implementar e monitorizar, | » Direto.
validar e por fim disseminar.
» Sistematizado.
> Intuitivo.
Estrutura » Prevista em quadro organico. » Seguia a hierarquia.
» Ligacdo entre os patamares de |»> A estrutura nio era paralela.
responsabilidade. » Reparticdo de Operagdes, com o
» Cada patamar de responsabilidade auxilio da Repartigdo de
existe um oficial de LA. Informagdes, faziam os produtos.
» Estrutura Integrada. » Estrutura tinha as suas limitagdes.
» Oficial de LA, que tem como tarefa | > Havia a pré-disposicdo para a
primaria as LA. aprendizagem.
» OPR (Oficial Primeiramente | > Divulgagdo unidades, escolas praticas
Responsavel) que normalmente atua em e centros de instrug@o.
acumulacdo de fungdes. » Intuito de servir como complemento
> Reparticdo de LA que trabalha da instrugdo.
diretamente com o estado-maior do | > Elementos responsaveis pela
exército. compilagdo dos “fasciculos da
Experiéncia de Todos para Todos”.
Ferramentas » Portal e a Base de Dados. > Relatorios.
» Ferramentas sdo claras. » SITREP.
> Sao “user-friendly”. » SITREP circunstanciados.
» Conteudo da Base de Dados é bastante | » Relatorios de Agdo.
pertinente. »> Ensinamentos colhidos de casos
concretos.
» Formas especificas de criar os
produtos.

Fonte: Autor.

6.5.3 Questao Derivada N°3

A tltima QD ¢ “Qual o impacto das Licoes Aprendidas nas Operacdes e Missoes
do Exército no periodo da Guerra de Africa e na atualidade?”, tem como objetivo
perceber de que forma esta capacidade afeta a maneira de atuar do exército Portugués em

ambos os periodos.
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Na atualidade, esta capacidade ja deu provas da sua utilidade. Embora seja recente,
¢ evidente a sua importancia e ja se estd a mudar comportamentos nesse sentido. Ela deve
procurar promover melhorias. Qualquer organizagdo que implemente este tipo de sistema
deve aprender com a experiéncia. Em ultima instancia pode até ser um mecanismo de
protecdo da organizagdo, ou seja, ¢ mais facil aprender com as experiéncias dos outros do
que aprender com a da propria organizacdo. Nas organizacdes tipo, como o Exército
Portugués, esta capacidade tem um beneficio direto, isto ¢, preservar o recurso mais
precioso, 0 Humano. Quando falamos de casos concretos, como os exercicios e missdes
destinadas ao exército, compreendemos que esta capacidade permite a anélise das diferentes
fases que constituem a atividade, no sentido de refinar procedimentos. Sdo criadas listas de
licdes Identificadas e delegados os planos de agdo para as mesmas. Se tivermos a falar de
exercicios, isto concorre para promover os objetivos de treino da proxima atividade (ciclo
de treinos). De novo voltdmos a grande questdo que tem por base esta capacidade, a
Lideranca e a Mentalidade.

S6 € possivel fazer isto funcionar melhor, se de fato os comandantes influenciarem
os seus subordinados. Passar da Teoria a pratica.

Durante a Guerra de Africa percebemos que de fato ouve alguma influéncia desta
capacidade, ndo s6 nas operagdes mas também na instru¢do. Logo na década de cinquenta e
inicios de sessenta, o exército enviou oficiais a paises que ja tinham tido contacto com a
subversdo. Isto demostra que nesta altura a organizagdo, exército Portugués, criou um
mecanismo de protecdo, aprendendo com a experiéncia dos outros. Ao longo da guerra este
conceito foi evoluindo até ao ponto de conseguirmos ser especialistas em guerra subversiva
e até criar doutrina de referéncia sobre a tematica, “Exército na Guerra Subversiva”.

Neste sentido, quando falamos da Experiéncia de Todos para Todos falamos de
produtos que eram criados para consulta e que de fato sé tinham influéncia se houve-se
vontade para isso. O que se verificou na investigagdo ¢ que a reagao a estas publicacdes era
variada, muitos poderiam ter isto em conta, no entanto existiam elementos da organizagdo
que poderiam ignorar até a sua existéncia. Além do fato de este retorno de experiéncias servir
para o emprego operacional tinha também a vertente pedagdgica e didatica, ou seja, estas
publicagdes serviam para dar exemplos reais de experiéncias que em tudo completavam as
instrugdes nas unidades, escolas e centros de instru¢do. Como era referido, em algumas
introdugdes destes “fasciculos”, que seria proveitoso, se os elementos de interesse

(ensinamentos) fossem transmitidos as nossas tropas em sessdes de instrugdo, atraentes e
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entusidsticas, isto nunca seria demais pois s6 o automatismo dos procedimentos a adotar por
todos os elementos duma forga sera a garantia da sua boa atuacdo frente ao inimigo. Em
suma, se pensarmos novamente no modelo tedrico utilizado neste trabalho para uma
capacidade de LA compreendemos que apesar do modelo ter sido criado recentemente, ele
¢ intemporal e aplica-se claramente a capacidade de LA do exército Portugués na guerra de

Africa.

Quadro n° 18 — Quadro Resumo QD 3

Atualidade Guerra de Africa

» Deve procurar promover melhorias; | » Servia como mecanismo de protegdo —

Impacto  nas | > Procura-se que seja um mecanismo de Aprendendo com experiéncia dos

Operagoes e prote¢do da organizago. outros.

Missdes » Beneficio direto — possibilita a melhor | » Criagdo doutrina de referéncia.
utilizagdo dos Recursos em geral, e | > Percegéo de erros e boas praticas.
principalmente preserva os recursos | » Emprego operacional e de ensino.
Humanos. » Mentalidade e Lideranca favoravel a

»> Permite a analise das diferentes fases aprendizagem.

que constituem uma atividade, -
refinar procedimentos.

» Listas de licdes Identificadas e
delegados os planos de ag@o.

» Melhorar os objetivos de treino da
proxima atividade.

» Mentalidade e Lideranga pouco
favoraveis, mas com indicagdes

positivas para o futuro.

Fonte: Autor.
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Resposta a Questiao Central

Findo a resposta as Questdes Derivadas, podemos passar para a QC. A Questao
Central tem como fim, descrever as diferencas e semelhancas dos dois sistemas de Ligoes
Aprendidas entdo temos: “Que diferencas e semelhancas se identificam no sistema de
Licdes Aprendidas do Exército Portugués no periodo da Guerra Africa e na
atualidade?”.

Como ja foi descrito varias vezes ao longo do trabalho, foi usado o modelo de
capacidade de LA da NATO. Existem os elementos chave que definem a capacidade, que
sdo a Estrutura, o Processo ¢ as Ferramentas, existem as fundag¢des que sdo a
Mentalidade, Lideranca e o seu fim tltimo a Disseminac¢ao/Partilha de Informacao.

Se nos transportarmos a imagem que materializa a base desta capacidade,
percebemos que a Mentalidade e a Lideranca sdo as fundacdes destes sistemas e estdo
identificadas sempre, ao longo das respostas as questdes derivadas. Contudo denotamos
diferengas e semelhancas, que serdo identificadas posteriormente. Relativo a estrutura,
processo e ferramentas ja identificAmos algumas diferengas.

Quando falamos do processo da guerra de Africa podemos dizer que este foi
descortinado e confirmado através das entrevistas, posteriormente usou-se informacao
constante nas publicagdes.

Por fim sera descrita e comparada a disseminagao e partilha de informagao.

Quadro n° 19 — Quadro Resumo QC

Atualidade Guerra de Africa

Estrutura » Previstas em Quadro organico. » Seguia a Hierarquia.

»> Elementos de LA em cada Patamarde | > Repartigéo de Operagdes ®
Responsabilidade. Informagdes faziam os produtos.

»> Reparticdo de LA — trabalha | > Estrutura limitada.

diretamente Estado-Maior do | » Divulgacdo das publicacdes nas

exército. unidades, escolas e centros de
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instru¢do — finalidade de complemento

a instrugao;.
Ferramentas » Ferramentas Claras - “user-friendly”. | » Relatorios.
» Portal e Base de Dados. » SITREP.
» Modelo ODCR. » SITREP circunstanciados.
» Tecnologia. » Formas especificas de criar os
» Métodos de analise pré definidos e produtos.
explicados na doutrina.
Processo » Origem no processo NATO. » 3 Fases e cinco passos.
»> Amplamente testado e validado. »> Mais simples.
» Garante a Interoperabilidade. » Mais Direto e focado.
» Constituido por 3 fases e seis passos.
Mentalidade » Precisa de ser trabalhada no entanto | » Maior  pré-disposi¢do  para a
com bons indicios para futuro. aprendizagem.
» Alcancava patamares superiores da
estrutura do exército.
» Influéncia na instrugéo.
Lideranca »> Alguma dificuldade em influenciar os | > Percecéo da sua utilidade — desde cedo;
subordinados. » Criagdo desta capacidade através do
» Indicadores de mudanca pela esfor¢o do comando.
positiva. » Origem dos produtos surgem das
» Necessitam de perceber a sua reparticdes do Comando da Regido
utilidade - dar a conhecer aos seus Militar.
subordinados. » Percecgdo da sua utilidade na instrugéo.
Disseminacio » Partilha de Informagdo através de | » Dependente dos produtos feitos pelas
meios tecnoldgicos. reparticdes da Regido Militar.
» Consulta da informag8o ¢ intuitiva e | » Disponiveis nas Bibliotecas das
acessivel a qualquer militar. escolas, centros de instrucdo e
unidades.
» Partilha limitada — disponivel apenas a

pessoas que tinham acesso as

publicagdes.

Fonte: Autor.

Para concluir esta investigacdo importa transportarmo-nos para o inicio e perceber a

epigrafe do trabalho, “Ninguém é tdao ignorante que ndo tenha algo a ensinar. Ninguém é

tdo sabio que ndo temha algo a aprender” (Blaise Pascal). Se interpretarmos bem
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percebemos que esta epigrafe tem um sentido simbolico e que em tudo se relaciona com o
trabalho. Neste momento ¢ justo afirmar que € necessario aprender com a experiéncia para
que uma organizacdo evolua mais rapido e se torne mais eficiente e eficaz, no entanto ¢
necessario querer aprender, para isso, ¢ fundamental, primeiro perceber a importancia da
aprendizagem e depois ser humilde para podermos recebé-la dos outros.

A finalidade deste trabalho de investigacdo € evidenciar e enfatizar a importancia da
capacidade de Licdes Aprendidas no Exército Portugués, revertendo ao seu passado de
maneira a que se perceba a sua importancia e nao sé usa-la quando a necessidade de a ter, ¢
mais evidente e essencial.

A mensagem da epigrafe serve também para que se perceba que mesmo estando no
topo de uma determinada hierarquia devemos estar dispostos a aprender e a ensinar, bem
como 0s que estdo na base dessa hierarquia sintam que podem e devem fazer parte do

processo de aprendizagem.

Limitac¢oes da Investigaciao

Referente as limitagdes, primeiramente houve alguma dificuldade na pesquisa de
documentos alusivos ao retorno de experiencias da guerra de Africa, pois muitos destes
documentos foram destruidos, havendo apenas alguns para consulta, no Arquivo Militar, na
Biblioteca do Exército e nos arquivos mortos de algumas unidades.

A rotatividade na estrutura dedicada as LA no exército da atualidade levou a que
fossem entrevistados apenas oficiais especialistas, dos quadros superiores da hierarquia, pois
muitos destes trabalham estas matérias desde a implementagdo da capacidade em 2012 e tém
uma percecdo muito maior do que a maior parte dos OPR designados nas estruturas
inferiores.

Nas entrevistas referentes a guerra de Africa foram entrevistados oficiais que, ainda
hoje, fazem estudos sobre as campanhas de Africa, no entanto foi evidente a dificuldade em
ser objetivo devido a idade de alguns, ou seja, a informagdo ¢ extremamente minuciosa,
apresentam pormenores que ndo sdo pertinentes para os objetivos da investigagdo. E de
realcar que nenhum destes entrevistados quis ser gravado, o que dificultou a recolha de
informagdo e que acarretou que na transcricdo das entrevistas fosse apenas descrito o
essencial para a investigacdo. Em casos pontuais, houveram oficiais escolhidos que, por fator

de doenga ja ndo foi possivel entrevistar.
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Recomendacdes e Sugestoes

Concluida a investigacdo e face a alguns contributos dos entrevistados, importa
referir recomendagdo e sugestoes que advém da comparagdo dos dois sistemas de Licdes
Aprendidas. Sao elas:

e Dar a conhecer aos Comandantes/Diretores/Chefes da atualidade o fendomeno de
retorno de experiéncias da guerra de Africa, para que percebam que durante este periodo ja
existia a preocupacado de aprender e que de fato se provou que melhorava nao s6 a forma de
atuar, mas também a forma de construir a instrugao.

e E percetivel também, que na atualidade a rotagdo dos Oficiais Primariamente
Responsaveis e a sua acumulagdo de fungdes ¢ um problema, entdo ja se instauro uma
solugdo em algumas atividades do exército, que ¢, implementar sempre que existe
necessidade, uma célula de Ligdes Aprendidas, em que o Unico objetivo desta, ¢ realmente
trabalhar exclusivamente a captacao de Licdes Identificadas.

e Promover nos varios patamares de responsabilidade do exército a existéncia e a
importancia do Portal e Base de Dados das Ligdes Aprendidas, sendo os
Comandantes/Diretores/Chefes como principais elementos divulgadores das suas
potencialidades.

e Promover a todos os niveis de responsabilidade o0 modelo ODCR para que se possa
fazer a conversdo do conhecimento tacito em explicito. Esta ferramenta permite que nao se
perca informacdo e experiéncia adquirida ao longo das diversas atividades e missdes do
exército.

e Esta tematica deve ser alvo de formacdo tanto na Academia Militar, Escola de
Sargentos e Escola das Armas, podendo-se utilizar até o exemplo da guerra de Africa, para
que todos saibam como utilizar a capacidade, nomeadamente as ferramentas e o processo,
mas mais importante ainda servird para que todos utilizem o mesmo léxico e saibam o que ¢
uma Licdo Identificada, uma Ac¢do Corretiva e uma Licdo Aprendida.

e Para futuras investigagdes poderia tentar-se relacionar o sistema de Ligdes
Aprendidas na guerra de Africa com exemplos praticos ocorridos nas operagdes. Existem
mais documentos de retornos de experiéncias que poderdo ser analisados, nomeadamente os

documentos “De soldado para Soldado”, filmes e s/ides com som de ligdes completas.
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APENDICE A
DESCRICAO DO PROCESSO DE LICOES APRENDIDAS

Descricdo do Processo de Licoes Aprendidas

O processo de Licdes Aprendidas no Exército Portugués tem por base o Sistema
NATO. O processo divide-se em trés fases: Fase de Andlise, Fase de A¢ao Corretiva e Fase
de Disseminagdo. Por sua vez estas dividem-se em seis Passos: Observacao, Analise,

Aprovar e Atribuir a Tarefa, Implementar e Monitorizar, Validar e por fim Disseminar.

Capacidads
mainorada

Orisntagio

do

Comandants

Fase de Analise Fase de Acao Cormetiva
L
1 5
ﬁ |
RECOLHER APROVARE |[mPLEMENTAR E G
OBSERVAGAO ANALISAR o ATRIBUIR BOMTORZAR VALIDAR | |DISSEMINAR
TAREFA - o
] Corpo ds AC3D: .
Obssarvars Comprssndsr as causas D Comando: *Prapara Plano ds Verficar A gleae‘ g‘;“
ragistar: Propor: E -Aprova Agdss Aga0 P de Dados ds
-Agdss Corrativas para # Corrstivas -:;g:nmta R Ligées
Fosbionn rasolvar o problema 1] . Atribui Corrsfivas os E Aprendidas
-Procedimsnto | |+ Corpo ds Agdo para f racursos *Retata progresso Y |- Publicar
implsmsntar a Ago auprgads que || rssuitados | I
- Boa Pratica Corrstiva C | [-Nomsaro || 00 ol « Promovar
A Corpo ds Agao - Moniboriza D
D A
- |
— ‘
]
PARTILHAR | [ LLDD PARTILHAR

Figura 4 - Processo de Li¢des Aprendidas
Fonte: EME, 2012, p. 2-5

Fase de Analise

Licdes Aprendidas (Lessons Learned) no Exército Portugués



Apéndices

Esta ¢ primeira fase do Processo, tal como mostra a figura 3, tem como finalidade
produzir uma Li¢do Identificada® e subdivide-se em dois passos. O primeiro passo é a
recolha de observagdes®. Qualquer atividade tem um resultado esperado, se tudo correr
conforme era suposto acontecer, existe pouco a aprender uma vez que os resultados estdo de
acordo com o expectavel, mas se, ao invés, os resultados ndo forem os esperados, teremos
uma discrepancia e ha algo a aprender com essa atividade. Para tal ¢ pertinente haver
preocupagdo em registar essa diferenga em relagdo as expectativas, através da observacao.

O segundo passo ¢, Analisar, onde o observador deve efetuar uma primeira analise
referente aos fatores que contribuiram para que o resultado da atividade fosse diferente do
que era expectavel e identificar uma possivel solug@o. A analise a ser feita a uma observagao,
quer seja um problema ou uma boa pratica®, baseia-se nas quatro questdes que se colocam
nas Li¢des Aprendidas: O que era suposto acontecer? O que aconteceu na realidade? Porque
¢ que se deu o desvio? O que se aprendeu? Quando da andlise se percebeu que, embora os
procedimentos tenham sido diferentes do que estd formalmente estabelecido mas os
resultados deram origem ao sucesso da atividade, ¢ produzido uma LI, designada de boa
pratica. Se por outro lado, existem situagdes onde ndo foram atingidos os objetivos, existe a
necessidade de corrigir o problema, desta forma teremos que implementar uma Agao
Corretiva®. Para que o registo da observagio seja efetuado com precisio e coeréncia, existe
um modelo especifico designado por modelo ODCR® que vai responder as quatro questdes
anteriormente levantadas. Assim teremos no formato ODCR, Observagao (qual o problema
ou a boa pratica), Discussdo (quais as causas do problema), Conclusdo (o que se aprendeu)
e Recomendagdo (proposta de como e quem vai resolver o problema). Quando uma
observagao chega a recomendag¢do da acdo corretiva e a entidade de agdo que vai solucionar
o problema detetado, teremos uma LI.

No final da Analise, estabelecida uma LI, inicia-se a proxima fase, Fase da Acdo

Corretiva.

61 «Ligdo Identificada (LI) é uma observagdo para a qual se determinou uma ou vérias causas que
deram origem ao assunto observado, recomendou uma agdo corretiva ¢ um elemento de agdo para a
implementar e foi proposta a autoridade competente para a aprovar.” ( EME, 2012, pp. 2-5).

%2 Ver subcapitulo 4.6, Capitulo 4.

% Boa Pritica (BP) — E a técnica ou processo identificado por ser a melhor forma de atuar numa area
especifica e concorre diretamente para melhorar o desempenho de uma organizagdo. Deve ser adaptavel,
replicavel, e de utilizagdo imediata. (EME, 2012).

64 Agdo Corretiva — “¢ a atividade, ou conjunto de atividades, que corrige(m) o assunto identificado
para melhoria ou facilita (m) a implementagéo da boa pratica” ( EME, 2012, pp. 2 -6).

6 Ver Subcapitulo 4.6.
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Fase da Ac¢ao Corretiva

O Objetivo desta Fase ¢ produzir uma Ligcdo Aprendida, Subdivide-se em 3 passos
que sdo eles: Aprovar e Atribuir a Tarefa, Implementar e Monitorizar e por fim Validar.

O primeiro passo, Aprovar e Atribuir a Tarefa, consiste em primeiramente apresentar
as LI (ja desenvolvida) aos Comandantes/Diretores/Chefes para que seja determinado como
prosseguir com mesma e integra-la no processo. Apos as LI’s serem aprovadas e a Agdo
Corretiva (AC) proposta tenha sido aceite ou modificada, ¢ nomeado um Elemento de
Aci0*°(EA) que ,com os respetivos recursos, ira planear e implementar a AC.

O passo seguinte, ¢ Implementar e Monitorizar onde o Elemento de A¢ao elabora um
Plano de A¢io®” para conduzir as atividades necessérias a AC.

O ultimo passo desta fase ¢ o, Validar. Apenas se realiza a Validagdo®®, se houver
necessidade para tal, depois da implementacao da AC.

Depois de terminar a AC e a sua validacdo ser bem-sucedida, a LI passa a ser

considerada Licdo Aprendida. ( EME, 2012)

Disseminacao

Esta fase materializa o final do processo, quando a LI ¢ Validada e se transforma em
LA, procede-se a “Disseminacdo e publicagdo da informacdo obtida, para que os
interessados tenham acesso a ela.” (EME, 2012, pp. 2-8). Embora na figura 3, este passo seja
mencionado no fim, a partilha de informagdo estd presente ao longo de todo o Processo de
Licdes Aprendidas com o fim de “introduzir mudangas de imediato quando a situag@o assim

o0 exigir e preparar a introduc¢ao da LL no conhecimento militar” (EME, 2012, pp. 2-9).

% Elemento de A¢io — “é uma organizagdo ou pessoa nomeada para implementar a RA aprovada para
uma LI.” (EME, 2012, pp. 2-8).

57 Plano de Ag¢do — “é um documento escrito elaborado por um elemento de agdo, que contém as
atividades e a fita do tempo estabelecida para a implementagdo da Ag¢do Corretiva atribuida e aprovada” (EME,
2012, pp. 2-8).

%% Validagdo — é utilizada com vista a certificar se a AC foi bem-sucedida, na corre¢iio da problematica
observada (EME, 2012).
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APENDICE B
GUIAO DA ENTREVISTA

Entrevista

No ambito da realizagdo do Trabalho de Investigacdo Aplicada (TTA), a presente

entrevista tem como objetivo recolher informagao e experiéncias vivenciadas relativamente

a tematica “Licoes Aprendidas (Lessons Learned) no Exército Portugués”.

O Objetivo Geral deste trabalho visa explicar as diferencas e semelhancgas do Sistema

de Licdes Aprendidas do Exército Portugués na Guerra de Africa e o atual.

Desde ja agradeco a sua disponibilidade para esta entrevista, dado que ira enriquecer

e proporcionar indicadores importantes nas varias dimensdes de analise deste trabalho.

1.

O que pensa da existéncia de uma capacidade de Li¢des Aprendidas (LA) no
Exército? Ve utilidade?

De que forma esta capacidade promove melhorias nas diversas missdes do
Exército?

Considera que todos os militares do Exército estdo familiarizados com esta
capacidade? Considera que sdo capazes de registar problemas, falhas e sucessos
observados?

O processo esta adaptado a realidade do Exército Portugués?

Como estda estabelecida a estrutura dedicada as LA na sua
Unidade/Estabelecimento/Orgio (U/E/O)?

Essa estrutura responde eficazmente aos desafios?

Que instrumentos sao utilizados? Sao claros?

Alguma vez a sua U/E/O fez um ODCR (Observacdo, Discussdo, Conclusao,
Recomendacao) e introduziu no sistema?

No que consiste o portal e a base de dados das LA? Acha que ¢ “user-friendly”? O

que acha que pode ser melhorado?
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APENDICE C
ESTUDO BASE DAS ENTREVISTAS - ATUALIDADE

QC
Que diferengas e semelhangas se identificam no sistema de Li¢des

Aprendidas do Exército Portugués no periodo da Guerra Africa e na

atualidade?

QD1 QD2 QD3

Qual o processo, a estrutura

Como decorriam e decorrem as Qual o impacto das

operagdes de captura e dedicada e ferramentas para as Li¢Ses Aprendidas nas
:ira(tiamqento de observagdes e LA durante o periodo da Operagdes e Missdes
ados?

do Exército no periodo
da Guerra de Africa e
atualidade? na atualidade?

Guerra de Africa e na

»
Pergunta "\

Pergunta
n’l |
n°S
Pergunta Pergunta
n°2 n°6
Pergunta
Pergunta
n°3
n°7
Pergunta Pergunta
n°4 n°8
Pergunta
n°9
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Quadro n° 20 - Expressdes Chave das Respostas

Pergunta

Expressoes Chave das Respostas

1

Promover melhorias;

Aprender com a experiéncia dos outros;
Aprender com a minha experiéncia;
Evitar repetir os mesmos erros;
Aproveitar as boas praticas identificadas;
Muito mais tempo;

Mecanismo de protecdo;

Custo maior da organizag¢ao, o Humano;
Processo quase cientifico;

Carece de mais vontade;

Uma necessidade fundamental;

Eficiéncia;

Tem de promover melhorias;

Exercicio;

Permite a analise das diferentes fases no sentido de refinar procedimentos;
Lista de Li¢des Identificadas;

Produzido um plano de acéo;

Promover os objetivos de treino do proximo exercicio;

Ciclo de treino;

Proxima atividade se consiga melhorar e corrigir;

Poupanca de recursos;

Partilha-se essa informacao;

Promove algumas melhorias;

Dependente do comandante;

Identificar pontos de decisdo para o patamar superior do exército;

Aprontamento sem implementar nenhum aperfeigoamento.

Passar da teoria a pratica;

Reconhecem e sabem que existe, estdo familiarizados;

Dificuldade de passar este conteudo a pratica;

Os oficiais e sargentos néo estdo de familiarizados com isto;

Nao é dado tempo para as pessoas pensarem no que lhes aconteceu;
Comandantes/Diretores/Chefes tem de fazer a apologia;

Dar a conhecer esta capacidade aos seus subordinados;

Consulta do portal por parte de oficiais e sargentos, pode ser incrementada;
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4 e  Processo é transversal a tudo o que se faze no exército;

e Processo que esta implementado continuo valido;

e NaNATO esta amplamente testado;

e Interoperabilidade;

e Tem de ser usado; no final de um ciclo de trabalho se possa perceber se ele esta
adaptado ou nio;

¢ Constante adaptacdo e ajustamento;

e Decisdes em outros patamares de lideranga; complicado; partilha através do portal;

e Agcdo de comando;

5 e Estrutura piramidal, funciona por patamares de responsabilidade;

e Estrutura de ligdes Aprendidas ndo pode ser paralela; inserir na propria estrutura;

e Diversos patamares de responsabilidade; criados elementos que trabalham esta
matéria;

e Oficial de Ligdes Aprendidas tem como tarefa primaria as Ligdes Aprendidas;

e OPR LA a sua tarefa primaria ndo sdo as Ligoes Aprendidas; acumulagido de
fungdes;

e Briglnt os oficiais de LA estdo definidos nos quadros organicos;

e Topo da piramide a repartigao de LA;

e  Estrutura nio funciona;

e Lideranca e do “Mindset”;

e Comandantes ndo conduzem o processo no seu patamar de responsabilidade;

e Naio tenho uma estrutura permanente de LA;

e Problemas identificados ¢ que o CFT nao tem oficial de LA;

6 e  Estrutura deve responder eficazmente aos desafios;

e Na3o se tem conseguido colocar desafios a capacidade de LA;

e Pelo trabalho da Repartigdo de LA;

e Criada uma célula de LA;

e Elementos s6 tém esta tarefa o que traz vantagens e melhorias no apoio ao

Processo;

7 e  Portal e a Base de Dados este sdo claros;

e Nao serdo para os outos;

e Introducdo de Observagdes € ainda mais raro;

e  As pessoas reconhecem o seu valor;

e Instrumentos disponibilizados sdo transparentes;

o “Cultural Awareness’;

8 e  Entidade que mais faz ODCR’s;

e Proveniente da RepLA;
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e Elaboramos o ODCR para o ORION 15 ¢ TRJELS;
e Modelos das LA;

e Observagdes deverdo ser feitas a um nivel mais baixo;

Fonte: Autor.
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APENDICE D
GUIAO DA ENTREVISTA

No ambito da realizagdo do Trabalho de Investigacdo Aplicada (TTA), a presente
entrevista tem como objetivo recolher informagao e experiéncias vivenciadas relativamente
a tematica “Licoes Aprendidas (Lessons Learned) no Exército Portugués”.

O Objetivo Geral deste trabalho visa explicar as diferencas e semelhangas do Sistema

de Licdes Aprendidas do Exército Portugués na Guerra de Africa e o atual.

Desde ja agradeco a sua disponibilidade para esta entrevista, dado que ira enriquecer

e proporcionar indicadores importantes nas varias dimensdes de analise deste trabalho.

1. Como registavam as Observagdes? Que tipo de ferramentas eram usadas?

2. Existia alguma Estrutura formal

3. Como e onde as observacdes eram analisadas, testadas e validadas para
posteriormente serem revertidas para doutrina/produtos?

4. Qual o impacto nas operagdes?
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APENDICE E

ESTUDO BASE DAS ENTREVISTAS —- GUERRA DE AFRICA

QC

Que diferengas e semelhangas se identificam no sistema de Li¢des

Aprendidas do Exército Portugués no periodo da Guerra Africa e

na atualidade?

QD1

Como decorriam e decorrem
as operagdoes de captura e
tratamento de observagdes e
dados?

Pergunta

n°l

Pergunta

n°2

QD2
Qual o processo, a estrutura
dedicada e ferramentas para
as LA durante o periodo da

Guerra de Africa e na

atualidade?

QD3

Qual o impacto das
Lig¢des Aprendidas nas
Operagdes e Missdes
do Exército no periodo
da Guerra de Africa e
na atualidade?

Pergunta

n°3

Pergunta

n°4
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Quadro n° 21 - Expressdes Chave das Respostas

Pergunta

Expressoes Chave das Respostas

1

Nem os nossos proprios comandantes sabiam como atuar;

Novo conceito de guerra;

Havia gente responsavel por colher essas informagdes/observagdes;

Todos os dias enviavamos um SITREP para o escaldo superior;

Numa operagao e era necessario relator o que se passou; era enviado um SITREP
circunstanciado;

SITREP circunstanciados eram a reuniam dos relatorios parciais, ou seja o
somatorio dos relatorios de operagoes;

Operagdo mais complexa normalmente era feito um Relatorio de Operagdes;
Relatérios continham diversas informagdes tais como a hora, o itinerario, os
incidentes, descri¢ao do que se fez, as dificuldades encontradas etc.;

Batalhoes faziam as analises aos relatorios;

Cada nivel era feito o tratamento e filtragem da informagéo;

Oficiais sensibilizados para a aprendizagem;

Reparticdes (Rep): 12 Rep pessoal, 2 Rep Informacgdes, 3* Rep Operagdes, 4* Rep
Logistica, 5 Rep Acéo Psicologica;

Relatorios seguiam das companhias, para os Batalhdes e por fim chegavam ao
QG;

Reparti¢do de Operagdes que com a colaboragdo da reparticdo de Informacdes
retiravam ensinamentos;

Reparticdo de Operagdoes em coordenagdo com a repartigdo de Informacdes
retiravam as Li¢Oes para que se tornassem em retorno de experiéncias;
Repartigdes de Operacdes e Informagdes redigiam resumos;

Operagdes que serviam de exemplo eram tiradas Li¢des e difundidas pelas
subunidades;

Processo inverso para a disseminacdo, QG, Batalhdes e companhias;

Emanava para os escaldes abaixo;

Experiéncia de Todos para Todos estavam disponiveis na biblioteca da escola
pratica;

Sua utilizagdo dependia vontade de cada instrutor;

Informagdes pertinentes, provenientes de relatorios ou SITREP;
Ensinamentos eram situagdes tipo;
Apenas se usava os ensinamentos;

Penso que nada era validado;
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e Compilados e tratados primeiramente nos Batalhdes e depois no estado-maior de
cada Regido Militar;

e Tentava introduzir na instrugéo;

4 e Relatorios que vinham do QG, sobre varios ensinamentos de outras unidades;

e O impacto nas operagdes tinha muito a ver com a importancia que se dava aos
documentos;

e Experiéncia que se ia adquirindo era algo importante;

e A rececdo destes documentos era a mais variada possivel;

e Melhorava a forma de atuar das minhas tropas e do exército em geral;

e Estado-Maior tirava as suas conclusdes e usava para maior eficacia das suas
tropas;

e  Isto veio melhorar a forma de atuar;

e O Exército ganhava claramente com o retorno de experiéncias;

e  Util e claramente vantajoso;

e Tinha impacto na formagéo;

Fonte: Autor
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APENDICE F
DESENHO DE INVESTIGACAO

Natureza de Investigagio - Aplicada
Objetivo - Exploratério-Descritivo

Tipo de Abordagem ‘ Qualitativa
Método de Investigacio ‘ Dedutivo
Histoérico
Procedimentos .

Comparativo
Técnicas de Recolha de ‘ Anilise Documental
Entrevista

Dados
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APENDICE G
MODELO DE ANALISE

T
—

e Descri¢do de conceitos;

e Extragdo de esquemas e Imagens
pertinentes para a compreensao;

e Transcri¢do de Informagdo importante;

Transcrigdo de Entrevistas;

Construgdo de Sinopses;

Extracdo de “Expressdes Chave”;
Elaboracdo de uma analise parcial através
das expressdes chave;

e Dispor a informacdo em quadros segundo as
l categorias e questdes derivadas;

Cruzamento de Informacao
Segundo
Estrutura; Ferramentas; Processo; Lideranca;
Mentalidade; Disseminacao;

Descrigdo das Caracteristicas;

Percegdo do funcionamento dos sistemas;
Elaboragdo de esquemas para melhor compreenséo;
Agrupamento de Informagido em quadros Resumo;
Comparacao;

Conclusdes, Recomendagdes e Sugestdes;
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APENDICE H
ANALISE PARCIAL DAS ENTREVISTAS

Atualidade

Analise Parcial das Respostas a Pergunta n°1

Do conjunto de respostas a primeira pergunta, percebemos que esta capacidade deve
promover melhorias, isto ¢ qualquer organiza¢do que implemente um sistema deste tipo deve
aprender com a experiéncia. Melhor ainda € se essa experiéncia ndo for a minha, isto é se eu
conseguir aprender com os erros dos outros € com as boas praticas por eles identificadas,
vou demorar menos tempo no ciclo de melhoria organizacional. Podemos até identifica-lo
como um mecanismo de protecdo. No caso do exército o beneficio ¢ direto, ou seja vou
evitar perder o recurso mais importante, o Humano. No entanto percebemos que esta
capacidade necessita claramente de uma Mentalidade forte e carece de muita vontade na

Lideranca. Podemos afirmar que ¢ uma necessidade fundamental para a melhoria.

Analise Parcial das Respostas a Pergunta n°2

Pelas respostas a segunda pergunta, podemos afirmar que esta capacidade tem de
promover melhorias obrigatoriamente. Quando falamos nos exercicios ou mesmo nas
missdes que sdo destinadas ao exército, percebemos que esta capacidade permite a analise
das diferentes fases que constituem a atividade, no sentido de refinar procedimentos. Sdo
criadas listas de li¢gdes Identificadas e produzido posteriormente um plano de ag@o para as
mesmas. Isto concorre para promover os objetivos de treino do préximo exercicio (ciclo de
treinos), levando a uma poupanca de recursos. A partilha desta informacao ¢ fundamental
para que outras unidades/estabelecimentos/orgdos promovam também melhorias. Esta
predisposi¢do para usar estas licdes depende sempre dos comandantes, até por vezes em

patamares superiores do exército. E necessario passar da teoria a pratica.
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Analise Parcial das Respostas a Pergunta n°3

No conjunto de respostas a pergunta 3, verifica-se que existem varidncias nas
respostas, no entanto depreende-se que as pessoas, principalmente os
Comandantes/Diretores/Chefes, conhecem esta capacidade e estdo familiarizados. Podemos
até afirmar que na primeira fase do processo, qualquer militar possui essa aptiddo. Embora
nao se consiga operacionalizar em termos da partilha de informacao, ou seja passar a pratica.
O problema reside no pouco tempo que os militares tém para pensar nas atividades que
fizeram, isto é, o tempo que medeia o términus de um missdo e a passagem a proxima ¢é
curto, para que se consiga por isto em pratica. Em geral, no exército os oficiais e sargentos
dos quadros conhecem e ja ouviram falar, mas ndo sabem verter o seu conhecimento em
produtos que possam ser analisados, corrigidos e disseminados por todos. A Lideranca, mais
uma vez tem um papel fundamental na implementagdo do Mindset e no papel de dar
conhecimento aos seus subordinados da existéncia de meios e ferramentas que os permitem

registar problemas, falhas e sucessos observados.

Analise Parcial das Respostas a Pergunta n°4

Da anadlise a terceira pergunta, percebemos que o processo ¢ transversal a tudo o que
se faz no exército. Este processo continua valido e tem por base o processo estabelecido pela
NATO. Estd amplamente testado e validado por esta organizag¢do. O processo estabelecido
pelo exéreito Portugués tem de garantir a interoperabilidade entre os diversos paises da
Alianca. Mesmo aqueles que t€m outro tipo de 1éxico ¢ perfeitamente percetivel que a base
teorica que o sustenta ¢ em todo semelhante ao aplicado na NATO. No entanto para que se
perceba se o exército Portugués tem de fazer ajustes ao mesmo, € necessario que, o que esta
instituido atualmente, seja utilizado e se perceba se para a realidade desta organizacgao ¢
necessaria alguma adaptag@o ou ajustamento. Um dos problemas identificados ¢ que quando
as decisdes envolvem outros patamares de lideranga as coisas complicam-se. Uma possivel
solugdo seria a partilha através do portal. Mais uma vez percebemos que a agdo de comando
¢ fundamental, e o papel dos lideres ¢ de muita importancia, no sentido em que devem criar

nos seus subordinados a tal pré-disposi¢ao para usar o processo € 0s seus instrumentos.

Analise Parcial das Respostas a Pergunta n°5
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No conjunto de respostas a pergunta cinco podemos dizer que, a estrutura do exército
Portugués, funciona por patamares de responsabilidade, a estrutura de LA ndo pode ser
paralela. Nos diversos patamares de responsabilidade foram criados elementos que
trabalham estas matérias. O oficial de Li¢cdes Aprendidas tem como tarefa primaria as Li¢des
Aprendidas, o OPR (oficial primariamente responséavel) a sua tarefa primaria ndo sdo as LA,
normalmente este estd em acumulagao de fungdes. No topo da pirdmide esta a reparticdo de
LA que trabalha diretamente com o estado-maior do exército. Este tipo de estrutura ¢
organica e estd vertida na doutrina criada. Regra geral percebemos pela opinido de alguns
dos entrevistados que a estrutura ndo funciona como deveria pois ndo existe 0 Mindset nem
a Lideranca, ou seja os comandantes ndo conduzem o processo no seu patamar de
responsabilidade. Um dos problemas identificados por dois dos entrevistados ¢ que o
Comando das Forgas Terrestres ndo tem oficial de LA o que complica por vezes a passagem
de licdes entre as brigadas ou mesmo a resolucdo de problemas que envolvam estruturas

paralelas.

Analise Parcial das Respostas a Pergunta n°6

Da andlise as respostas da pergunta seis percebemos que esta estrutura deve procurar
responder eficazmente aos desafios. O problema ¢ que nao se tem conseguido por problemas
a capacidade de Ligdes Aprendidas, talvez porque a estrutura ndo tem funcionado como
deveria. O que se depreende dos entrevistados € que a estrutura apenas funciona, muito pelo
esforgo e dedicagdo da reparti¢do de LA.E o trabalho desta reparticio, que traduz algum
sucesso nesta area, os elementos que a compdem tem um manancial de experiéncia trazida
de fora do exército Portugués, e isso ¢ uma mais-valia. Quando falamos em casos concretos,
como os exercicios, ¢ que percebemos que s6 quando os elementos das LA trabalham
exclusivamente para as LA € que se consegue chegar a um bom resultado, exemplo: criagdo

de células de LA.

Analise Parcial das Respostas a Pergunta n°7

Pelas respostas a sétima pergunta entendemos que se nos cingirmos ao Portal e a

Base de Dados, podemos de dizer que sdo, na sua generalidade, claros no entanto podem ndo
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ser para todos os militares, principalmente no que toca a oficiais e sargentos dos quadros
permanentes. A introdu¢@o de observagdes ¢ ainda mais rara. Porém as pessoas comegam a
reconhecer o seu valor. Um dos entrevistados identificou algo que tem sido transversal no
que toca a capacidade de Licdes Aprendidas, ou seja o Mindset falando até em Cultural
Awareness, tem de haver uma pré-disposi¢do das pessoas para se poder usar com mais

frequéncia as ferramentas disponibilizadas

Analise Parcial das Respostas a Pergunta n°8

Do conjunto das respostas a pergunta oito depreendemos que existe uma clara
dependéncia da entidade responsavel pelas LA, a reparticdo de LA do estado-maior do
exército. Esta ¢ a entidade que mais ODCR’s faz. No entanto existem outras entidades que
contribuem para a introducdo de observagdes. Apesar de tudo ja existem militares a
introduzirem ODCR’s. Segundo um dos entrevistados as observagdes deverdo ser
introduzidos aos niveis mais baixo. Voltdmos sempre a mesma questdo, importancia da

Mentalidade ¢ da agdo de comando.

Analise Parcial das Respostas a Pergunta n°9

Da andlise as respostas da pergunta nove, podemos dizer que quando o portal e a
base de dados forma elaboradas tentou-se que estas fossem de fato user-friendly, e regra
geral todos os entrevistados concordam com isto, no entanto estas ferramentas necessitam
de ser usadas, para que realmente haja um maior feedback das pessoas e se perceba onde se
pode melhorar. De qualquer forma a opinido ¢ consensual quando se pergunta quanto ao
conteudo existente no portal, este ¢ interessante e sobre tudo util, para a discussdo de

matérias e tematicas no qual o exército necessita melhorias ou até alteragdes.

Guerra de Africa

Analise Parcial das Respostas a Pergunta n°1

Do conjunto de respostas a pergunta 1, podemos dizer que no inicio da guerra nem

os comandantes do exército estavam cientes do tipo de conflito que iam encontrar. Este era
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um novo conceito de Guerra. Derivado deste novo paradigma, surgiu a necessidade de
registar as aprendizagens para se conseguir melhores resultados no terreno e ter em conta
esses ensinamentos logo na formagdo. Haviam militares responséaveis por colher e registar
as informacgdes/observacdes pertinentes. As unidades “na frente” tinham que enviar
relatorios de situagao todos os dias (SITREP). Além dos SITREP diarios existiam também
os SITREP circunstanciados que eram a reuniam dos relatorios parciais, ou seja 0 somatorio
dos relatorios de operagdes, normalmente tinham grafismos para ajudar na compreensao.
Nas operacdes mais complexas, normalmente era feito um relatério de operagdes. Os
relatorios continham diversas informagdes tais como: a hora, o itinerario, os incidentes,
descricao do que se fez, as dificuldades encontradas entre outras. Os pelotdes faziam os seus
relatorios, as companhias igualmente. A forma de atuar nos trés teatros era através das
companhias. Os batalhdes faziam a analise dos relatorios. Daqui em diante cada nivel faz o

tratamento e filtragem da informagao.

Analise Parcial das Respostas a Pergunta n°2

Da analise das respostas a pergunta dois, primeiramente um dos entrevistados
enumerou uma caracteristica muito importante, que ¢ o fato dos oficiais estarem
sensibilizados para a aprendizagem, conseguimos logo relacionar com o que ¢ hoje em dia
0 Mindset. O QG de cada regido militar tinha cinco reparti¢cdes: 1* Rep pessoal, 2* Rep
Informacdes, 3* Rep Operagdes, 4* Rep Logistica, 5 Rep Ag¢do Psicoldgica. Os relatorios
seguiam das companhias, para os Batalhdes e por fim chegavam ao QG. A reparticdo de
Operagdes em coordenagdo com as Informagdes retiravam os ensinamentos, isto €, as licdes
que se tornariam no retorno de experiencias e que se materializam na Experiéncia de Todos
para Todos. Dos relatorios e dos SITREP compilava-se informagdo e resumia-se o que era
pertinente, das operagdes que serviam de exemplo eram tiradas li¢des, para posteriormente
serem difundidas pelas subunidades. Depois da informacdo ser tratada era feita a
disseminagdo através do processo inverso - QG, Batalhdes e companhias. Quanto a sua
influéncia na instrugdo, estes produtos eram disponibilizados na biblioteca da escola pratica,
onde os instrutores poderiam consultar. Percebemos também aqui que a predisposi¢@o para
ter em conta este tipo de produto na instru¢do dependia do instrutor e a Lideranga tinha um
papel ativo, ou seja os comandantes tinham de sensibilizar os seus subordinados para usar

0S ensinamentos.
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Apéndices

Analise Parcial das Respostas a Pergunta n°3

No conjunto de respostas a pergunta trés, compreendemos que s6 as informagdes
pertinentes eram aproveitadas dos relatorios ou SITREP, isto ¢ situagdes tipo. As
informagdes eram filtradas primeiramente pelo Batalhdo e s6 depois seguiam a estrutura
hierarquica até¢ ao QG. Nos documentos Experiéncia de Todos para Todos eram cortados
alguns dados, como o nome de pessoas ou unidades e por vezes até locais. Isto demonstra
que se pretendia imparcialidade e o que realmente importava eram os ensinamentos. Das
respostas aos entrevistados depreende-se que se, nos produtos, existisse algo que orienta-se

para uma nova forma de atuar, esta ndo seria validada.

Analise Parcial das Respostas a Pergunta n°4

Do conjunto de respostas a pergunta quatro, podemos dizer, inicialmente que
existiam relatorios que vinham do QG, sobre ensinamentos de outras unidades, retiramos ja,
desta ideia o elemento da partilha de informagdo. Apesar do retorno de experiéncias poder
ter influenciado a criagdo da doutrina, estes produtos eram feitos principalmente para
consulta e para dar uma noc¢ao do que se poderia retirar de bom e de mal nas operagdes.
Neste sentido ¢ de prever que este tipo de produtos, no seu impacto nas operagoes, s6 existe
se for dado importancia ao mesmo. Dos que se depreende, ¢ que a reagdo dos militares em
relagdo a este tipo de documentos era variada. Percebemos isso até pelas proprias entrevistas
desta investigagcdo. De qualquer forma todos os entrevistados concordam com a ideia de
aprender com a experiéncia. Este tipo de retorno melhorava a forma de atuar das tropas e do
exército em geral. Podemos dizer, em alguns dos entrevistados, que eles proprios faziam o
seu retorno de experiéncias, fechando, ao seu nivel, o ciclo de aprendizagem. Visto que as
informagdes dos relatérios e SITREP eram filtrados pelo estado-maior de cada regido
militar, eles proprios tiravam as suas conclusdes e usavam isso para melhorar a eficacias das
suas tropas. Este tipo de pensamento veio melhorar a forma de atuar, era util e claramente

vantajoso. Por ultimo podemos dizer que tinha o seu impacto na formagao.
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Anexos

ANEXO A
HIERARQUIA COGNITIVA

Compreensao: é decorrente
do conhecimento que foi
sintetizado e aplicado a uma
determinada situagao

Conhecimento: é decorrente
da informagao analisada a
qual Ihe foi conferido valor e
significado , ou foram
avaliadas as implicagoes da
mesma nas operacoes

dados processados para lhe
conferir significado

Dados: é a mais baixa
categoria da informagado.

Raramente é (til até que seja
processada para lhe dar um
significado

Informacgdo: é decorrente dos

€ puramente
uma capacidade humana. E

baseada na experiéncia,
competéncia e intuigdo

é o acto de
aprender pela integragdo de
diferentes partes de

ulgamento
informacgdo — permite que os
supervisores, comandantes e
respetivo EM gerem

’ogni;ﬁo
conhecimento
) Processamento

INFORMACAO

inclui a

filtragem, fusdo, formatacdo,

organizagao, comparagao,
correlacdo, geragao, tradugdo,
categorizagdo e combinagdo

Figura 5 - Pirimide Cognitiva
Fonte: RepLA
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Anexos

ESTRUTURA DEDICADA DE LICOES APRENDIDAS

ANEXO B

A estrutura de LA no Exército, foi elaborada de maneira a que exista ligagao entre

todos os patamares de responsabilidades (niveis de comando). Para tal deve ser encarada e

articulada para que resolva os problemas do dia-a-dia, mas também os problemas ligados

aos exercicios e treino operacional, tendo como objetivo mitigar a complexidade da tarefa

da lideranca. Conforme mostra a Figura, todos os patamares de responsabilidade tém a

necessidade de ter um Oficial de Li¢cdes Aprendidas e Oficiais Primariamente Responsaveis

(OPR’s) que por sua vez deverdo desenvolver as suas tarefas em articulagdo com a RepLA

(RepLA, 2016b).

XXXX
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Figura 6 - Estrutura dedicada LA no Exército Portugués

Fonte: (RepLA, 2016b)
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