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EPIGRAFE

“There is no reason to send troops into the fight and get them killed when a Lesson
Learned the month before could be sent to a commander who could have used it for training”

General James N. Mattis, US Marine Corps.
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RESUMO

A presente investigacdo analisou a aplicacdo da Capacidade de Li¢6es Aprendidas no
contexto do exercicio ORION do Exército portugués, com o objetivo de compreender de que
modo esta capacidade contribuiu para o ciclo de planeamento, conducdo e avaliacdo dos
exercicios. Adotou-se uma metodologia de investigacdo qualitativa, recorrendo a realizagédo
de entrevistas semiestruturadas dirigidas a participantes com funcgdes relevantes no processo
de licdes aprendidas. A analise dos dados revelou uma evolucdo significativa da integracéo
da aprendizagem organizacional no Exército, verificando-se o reforco da participagdo da
Capacidade de Li¢des Aprendidas no planeamento dos exercicios, a dinamizag&o da recolha
de dados durante a conducéo e a sistematizacao das praticas de avaliagdo e disseminacéo de
conhecimento. Constatou-se que a Capacidade de Li¢cdes Aprendidas promoveu mudancas
estruturais e culturais, favorecendo uma cultura de melhoria continua, inovacao e adaptacéo
institucional. Contudo, as principais limitagdes do estudo prenderam-se com a dimenséo da
amostra e a auséncia de observacao direta dos exercicios. Em termos conclusivos, o estudo
sublinha a importancia da Capacidade de Li¢des Aprendidas como mecanismo estratégico
para a transformacdo organizacional e para a resposta eficaz aos desafios operacionais

contemporaneos.

Palavras-chave: Capacidade de Li¢des Aprendidas; Exercicio ORION; Melhoria Continua;

Gestdo do Conhecimento Militar.
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ABSTRACT

This research analyzed the application of the Lessons Learned Capability within the
framework of the Portuguese Army’s ORION Exercise, aiming to understand how this
capability has contributed to the planning, execution, and evaluation cycle of the exercises.
A qualitative research methodology was employed, based on semi-structured interviews
with participants directly involved in the lessons learned process. The data analysis revealed
a significant evolution in the organizational learning capacity of the Army, highlighting a
stronger integration of lessons learned into exercise planning, an increased use of data
collection during execution, and a more systematic post-exercise evaluation process. The
findings demonstrate that Lessons Learned Capability promotes structural and cultural
changes, fostering a culture of continuous improvement, innovation, and adaptability. The
main limitations of the study were the small number of interviewees and the absence of direct
observation of the exercises. It is concluded that the Lessons Learned Capability constitutes
a strategic tool for organizational learning and continuous improvement, reinforcing the

Army’s ability to adapt to contemporary operational challenges.

Keywords: Lessons Learned Capability; ORION Exercise; Continuous Improvement;

Knowledge Management.
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INTRODUCAO

A implementacdo de um Exército flexivel e moderno, sustentado, com capacidade
expediciondria e pronto a atuar em todo o espetro do conflito, baseado em padrbes de
exceléncia e com uma presenca cada vez mais efetiva junto da sociedade, a0 mesmo tempo
gque assegura 0S COMPromissos com 0S parceiros internacionais, destacadamente a
Organizacdo do Tratado do Atlantico Norte (OTAN), requer uma melhoria continua ao nivel
de procedimentos e interoperabilidade e uma busca permanente pela eficiéncia, (Plano de
Recolha de Li¢6es do Exército, 2022)

Assim, para atingir este desiderato é fundamental assegurar que o Exército portugués
continue a ser uma organizagdo com uma capacidade de aprendizagem bem-sucedida,
robusta e eficaz. Para tal, a sua Capacidade de LicGes Aprendidas (CLAE) deve estar
plenamente implementada. Em concordancia com o Plano de Recolha de Ligdes do Exeército
(2022), tal capacidade implica a operacionalizacdo de varias dimensdes, como: estrutura,
processo, ferramentas e treino para recolher, analisar e tomar agdes corretivas sobre
quaisquer temas, bem como partilhar resultados potenciando uma melhoria integrada do
Exército, preparando-o para um ambiente operacional altamente fragil e ndo linear, através
do fortalecimento de uma cultura organizacional colaborativa. Além disso, destaca-se a
necessidade de desenvolver “uma mentalidade adequada, a fim de garantir uma recolha e
processamento de Observacgoes, LicOes e Boas Praticas (OLBP) através da implementacao
de um processo formal de Li¢cBes Aprendidas (LA)” (Plano de Recolha de Li¢des do Exército,
2022).

Nesta linha de pensamento, uma verdadeira aprendizagem organizacional sé sera
possivel com um empenhamento das liderancas aos varios niveis de comando, priorizando e
definindo areas de atividade para recolha de OLBP, apoiada numa estrutura dedicada que
permita assegurar 0 processamento das mesmas, garantindo desta forma uma verdadeira
aprendizagem.

Segundo a PDE 0-32-00 (2020, p. 1), o conceito de Capacidade de Li¢Oes Aprendidas
define-se como uma abordagem formal da aprendizagem, em que os individuos e a
organizacdo podem reduzir o risco de repeticao de erros e aumentar a possibilidade de éxitos.

Na instituicdo militar, como em qualquer organizacdo, todos 0s recursos humanos

devem ser envolvidos na aprendizagem, para que a Capacidade de Li¢Oes Aprendidas tenha



sucesso. A existéncia de uma Capacidade de LicGes Aprendidas ndo liberta o militar da sua
responsabilidade individual pelo melhoramento e aprendizagem dentro da organizagéo.

Face ao exposto, o presente trabalho tem como objeto de estudo a aplicabilidade da
Capacidade de LicGes Aprendidas do Exército portugués no planeamento, conducdo e
conclusdo do exercicio ORION. A escolha do tema prende-se com a importancia/beneficios
que a Capacidade de Licdes Aprendidas acarreta, ja que esta visa, através de experiéncias
anteriores, corrigir e prevenir eventuais erros cometidos e perspetivar novas metodologias
de instrucdo/treino e atuacao a adotar.

Face & abrangéncia da tematica, o estudo encontra-se limitado nos seguintes &mbitos:
tempo, espaco e fendbmeno. Em termos temporais, pretende-se analisar a atual Capacidade
de LicbGes Aprendidas no Exército portugués. No entanto, a analise do panorama da
Capacidade de Licdes Aprendidas requer contextualizacdo, pelo que consideramos o periodo
temporal de 2015 a 2024 (primeiro e Gltimo ano de que dispomos de dados consolidados).
Apesar da Capacidade de Li¢cdes Aprendidas estar incorporada em todo o Exército portugués,
limitou-se o estudo em termos de espaco ao exercicio ORION. Em termos de fendmeno
limitou-se o estudo a dimensdo de planeamento, conducéo e concluséo.

Conforme referido pelo ORION Relatdrio Final, (Final Exercise Report), o exercicio
assume natureza setorial e é executado na plataforma de treino operacional Santa Margarida,
durante 11 dias, em ciclos continuos de 24 horas, em ambiente operacional conjunto e
combinado. Traduz o culminar de uma etapa decisiva no esfor¢o do Exército, para assegurar
com coeréncia e credibilidade a continua certificacdo do seu produto operacional. A
qualidade, prontiddo e proficiéncia obtidas, resultam da harmonizagdo, mas também, das
necessidades de desenvolvimento do Sistema Abrangente do Treino no Exército (SATEX)
— Educacao, Formacdo, Treino Individual, Treino Coletivo, Treino Operacional, Exercicios
e Avaliacdo —, que alavanca o aperfeicoamento continuo da prontidao do Exército.

E um exercicio calendarizado pelo Chefe de Estado-Maior do Exército (CEME) e
conduzido pelo Comandante das Forcas Terrestres, com emprego de forgas até ao escaldo
Brigada e sob a forma de LIVEX (Live Exercise). O exercicio tem como cenario enquadrante
uma situacéo de crise internacional em que as forcas, dependentes de estruturas de comando
nacionais e internacionais, com a participacdo das NacOes Aliadas, desenvolvem operagdes
de baixa e alta intensidade — NEO (Non-combatant Evacuation Operation), segundo
Comando das Forcas Terrestres (2016).

De acordo com Comando das Forgas Terrestres (2016) o exercicio ORION tem como

finalidade principal, no culminar dos respetivos processos de treino e aprontamento, avaliar
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0 Comando (Cmd) e Estado-Maior (EM) e as forgas que estardo em prontiddao no segundo
semestre de cada ano civil e no primeiro semestre do seguinte.

A Ultima edicdo ocorreu em maio de 2025, culminou com a formulacdo da Lista de
LicOes Identificadas (LLI) em anexo ao Final Exercise Report (FER) do Exercicio. Esta
mesma lista devera servir de base ao planeamento do proximo exercicio ORION.

O objetivo geral desta investigacdo consiste em avaliar a integracdo da Capacidade
de LicBes Aprendidas nas diferentes fases do exercicio ORION, visto que a Capacidade de
Licdes Aprendidas desempenha um papel crucial na melhoria continua dos exercicios
militares, permitindo que erros sejam corrigidos, boas praticas sejam reforcadas e a
eficiéncia operacional seja aumentada.

Relativamente aos Objetivos Especificos (OE), estes devem "permitir o acesso
gradual e progressivo aos resultados finais" (Sousa e Baptista, 2011, p.26). Assim, foram
definidos os seguintes OE:

OE1 - Analisar a implementacdo da Capacidade de Li¢6es Aprendidas ao nivel do
Planeamento do Exercicio ORION;

OE2 - Analisar a implementacdo da Capacidade de Li¢Ges Aprendidas ao nivel da
conducdo do Exercicio ORION;

OES3 - Analisar a implementacdo da Capacidade de Li¢Oes Aprendidas ao nivel da
concluséo do Exercicio ORION;

OE4 — Aferir de que forma a Capacidade de LicGes Aprendidas influencia, ou néo,
exercicios subsequentes.

O trabalho é constituido por seis capitulos e concluséo.

No primeiro capitulo € feita uma breve revisdo de literatura, que visa apresentar 0s
conceitos fundamentais para a percecdo da problematica explanada ao longo do trabalho.
Inicialmente, serd explorado o conceito de Capacidade de Li¢Ges Aprendidas, detalhando a
sua importancia no contexto militar e organizacional. De seguida, sera abordada a relacdo
entre as LicOes Aprendidas e o conceito de Organiza¢fes Aprendentes. Além disso, serdo
analisados os ciclos de aprendizagem, como o Ciclo de Boyd, o Modelo SECI de Nonaka e
Takeuchi, e o Ciclo de Kolb, procurando estabelecer uma ligagcdo entre estes ciclos e a
implementacdo préatica no exercicio ORION.

No segundo capitulo, serd detalhada a metodologia adotada para a investigacao,
apresentando as técnicas de recolha de dados, os critérios de selecdo dos entrevistados, bem

como os métodos de analise utilizados para interpretar a informacéo recolhida.



No terceiro capitulo inicia-se a apresentacdo de resultados, nomeadamente, analisa-
se 0 modo como a CLAE foi integrada na fase de planeamento, identificando os mecanismos
formais e informais que permitiram a incorporagédo de licGes aprendidas em documentos
estruturantes como 0 EXPLAN (Exercise Planning) e as listas MEL (Main Events List) /MIL
(Main Incidents List).

O quarto capitulo explora a atuacdo da CLAE durante a conducdo dos exercicios,
destacando o seu contributo para a monitorizacdo, adaptacéo e apoio a decisao.

No quinto capitulo, é examinada a fase de avaliacdo pds-exercicio, com especial foco
na qualidade dos produtos analiticos produzidos, na sua validacao e na posterior integracéo
em ciclos de treino e doutrina.

O sexto capitulo discute o potencial transformador da CLAE no contexto do Exército
portugués, refletindo sobre o seu contributo para a aprendizagem organizacional, melhoria
continua e consolidacao de uma cultura de reutilizagdo do conhecimento operacional.

Finalmente, serdo tecidas as conclusdes decorrentes da analise levada a cabo nos
capitulos anteriores, em resposta a Pergunta de Partida (PP). Também se apresentam lacunas

do estudo e possiveis desenvolvimentos em futuras investigacdes.



CAPITULO 1-REVISAO DA LITERATURA

Este capitulo visa apresentar os conceitos fundamentais para a compreensdo da
problematica explanada ao longo do trabalho.

O capitulo esta estruturado em seis subcapitulos, cada um dedicado a uma dimenséo
central do quadro tedrico construido para esta investigacdo, o qual articula conceitos como
organizacOes aprendentes, melhoria continua, o feedback e o processo de licdes aprendidas
no contexto militar. Inicia-se com a distin¢do dos conceitos de LicGes Aprendidas e Licao
Aprendida. Segue-se a apresentacdo do conceito de organizacgdes aprendentes, recorrendo a
autores classicos como Argyris e Schon (1996), Senge (2006) e Nonaka & Takeuchi (1995),
com o intuito de evidenciar como é que o conhecimento é criado, partilhado e
institucionalizado nas organizacfes. Seguidamente, é explorado o conceito de melhoria
continua, com destaque, entre outros, para contributos de Deming (1986) e a aplicacdo de
metodologias como o ciclo Plan-Do-Check-Act (PDCA) e a filosofia Kaizen, analisando a
sua transposicao para 0 meio militar.

Neste prolongamento, aborda-se o papel do feedback como instrumento essencial a
aprendizagem e evolugéo organizacional, sustentado por perspetivas como as de Hattie &
Timperley (2007), e pela pratica da Revisdo P6s-Ac¢do no meio militar. Posteriormente,
analisa-se o processo de ligdes aprendidas, com base na doutrina NATO, destacando-se 0
modelo ODCR (Observacdo, Discussdo, Conclusdo, Recomendacdo) e a relevancia da
gestdo do conhecimento como suporte a eficacia institucional.

Além disso, foca-se especificamente a Capacidade de Li¢cGes Aprendidas do Exército,
tal como definida na Diretiva n.° 147/CEME/21, detalhando a sua estrutura, funcionamento
e objetivos.

Finalmente, a revisdo de literatura encerra com uma sintese tedrica, onde se articulam
0S conceitos apresentados que irdo orientar a analise dos dados empiricos recolhidos.

A analise destes conceitos permitird uma compreensao mais clara da forma como é
que as organizacOes aprendentes e a sistematizacdo do conhecimento contribuem para a

melhoria continua das operacdes militares.
1.1. LicBes Aprendidas Versus Licdo Aprendida

O termo “LicOes Aprendidas” € muitas vezes apresentado, tanto pelos militares como

outras referéncias de ambito civil, como se tivesse uma unica definicdo. A maior parte das



vezes aplica-se o termo “Li¢Oes Aprendidas” ou uma “Li¢do Aprendida” como se fosse um
conceito Unico e do conhecimento de todos. Contudo, existem diferencas entre estes dois
termos que, para a plena compreensdo do presente trabalho, convém ter em atengdo. Assim,
recorrendo a Publicagdo Doutrinaria do Exército (PDE)-0-32-00, as “Licdes Aprendidas”,
como adjetivo, descrevem qualquer atividade relacionada com o ato de aprender a partir de
experiéncias relacionadas com o processo das licdes aprendidas. J& o termo “Licdo
Aprendida”, como substantivo, € a mudanca resultante do processo das licdes aprendidas e
0 seu registo formal, ou seja, € sempre uma capacidade melhorada. Em suma, quando se
aplica o termo “LicOes Aprendidas” estamo-nos a referir ao sistema, processo, estrutura e
técnicas usadas neste dominio, enquanto a aplicacdo do termo “Licdo Aprendida” refere o

output do processo, que € sempre uma capacidade melhorada.
1.2. Organizacgdes Aprendentes

Autores como Senge (2006) introduzem o conceito de “organizacdo que aprende”
como um sistema dindmico onde os individuos desenvolvem continuamente as suas
capacidades para criar os resultados que desejam, fomentando um ambiente de
aprendizagem coletiva. Para Senge (2006), disciplinas como o pensamento, 0 dominio
pessoal e 0s modelos mentais sdo essenciais para que a aprendizagem transcenda o nivel
individual e se institucionalize. Por sua vez, Nonaka e Takeuchi (1995) destacam o papel do
conhecimento tacito e da interacdo social no processo de criacdo de conhecimento
organizacional, através do modelo SECI (Socializacdo, Externalizacdo, Combinacdo e
Internalizacéo).

Assim, a aprendizagem organizacional corresponde & capacidade de uma instituicdo
transformar a experiéncia acumulada em conhecimento estruturado, com impacto nos seus
processos, comportamentos e resultados. Segundo Argyris e Schon (1996), aprender
organizacionalmente implica corrigir erros (aprendizagem de ciclo simples), mas também
questionar e reformular pressupostos subjacentes (aprendizagem de duplo ciclo).

O conceito de Licbes Aprendidas esta intrinsecamente ligado a ideia de aprendizagem
organizacional, que se refere a forma como uma organizacao processa informacdes, modifica
comportamentos e ajusta as suas estratégias com base em experiéncias passadas. Murray
(2015) enfatiza que é fundamental a doutrina militar ser construida com base em
experiéncias operacionais reais, considerando as licdes de conflitos anteriores para promover

a inovacao e evitar a repeticdo de erros passados. Da mesma forma, Marcus (2019) analisa



como é que as forcas militares desenvolveram um sistema agil de gestdo do conhecimento
durante um conflito armado, permitindo uma adaptacdo continua as taticas adversarias por
meio da rapida producéo e disseminacéo de Licdes Aprendidas.

Além disso, estudos como o de Barros (2022) aplicam o0 modelo SECI de Nonaka e
Takeuchi para analisar a criacdo e gestdo do conhecimento nas Forgas Armadas, destacando
a importancia da conversao continua entre conhecimento tacito e explicito para a eficacia da
capacidade de licbes aprendidas. Estes estudos reforcam a relevancia da Capacidade de
Licdes Aprendidas do Exército como uma componente essencial para a aprendizagem
organizacional e a eficacia operacional em ambientes militares.

No caso do Exército portugués, a aprendizagem organizacional é essencial para
garantir que o este evolui com base em experiéncias reais, sendo necessario que a CLAE
seja estruturada de forma a garantir que todas as experiéncias adquiridas sejam analisadas,
documentadas e transformadas em doutrina aplicavel no futuro.

Assim, a aprendizagem organizacional tende a ser dividida em trés niveis distintos:
individual, grupo e institucional. No nivel individual, cada militar é responsavel pelo seu
proprio desenvolvimento e pela aplicacdo do conhecimento adquirido. No nivel grupo, a
partilha de experiéncias entre unidades militares permite uma melhoria coletiva, enquanto,
no nivel institucional, a CLAE assume a responsabilidade de consolidar e disseminar esse
conhecimento por toda a estrutura organizacional. Neste sentido, autores como Vieira et al.
(2020) destacam a importancia da integracdo do conhecimento em todos 0s niveis da
organizacéo, garantindo que as aprendizagens individuais e coletivas sejam traduzidas em
mudangas estruturais duradouras.

OrganizacOes que aprendem caracterizam-se pela capacidade de identificar as suas
falhas, adaptar-se a mudanca e promover uma cultura de reflexdo e melhoria. Em contextos
hierarquizados como o militar, esta aprendizagem exige liderancas abertas a mudanca e
sistemas formais que suportem o registo, analise e disseminagéo do conhecimento adquirido.
A aplicacdo pratica destes principios no meio militar concretiza-se através de mecanismos
como a Capacidade de Licdes Aprendidas, que operacionaliza a aprendizagem institucional

em resposta a experiéncia operacional acumulada.
1.2.1. Ciclo de SECI

Segundo o documento Retorno Experiéncias TRJE15 (EME, 2015), “Conhecimento

Tacito (do latim “tacitus” que significa "nédo expresso por palavras™) é 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
cabeca das pessoas. Refere-se ao know-how do individuo, sendo de &mbito subjetivo, dificil
de formalizar e de ensinar. O Conhecimento Explicito (do latim “explicitus” que significa
"formal, explicado, declarado") é formal, estruturado e, por isso, mais facil comunicar,
podendo ser registado em publicagdes ou em bases de dados”.

Para que a CLAE seja eficaz, ¢ fundamental que as organizagdes militares consigam
transformar o conhecimento tacito em explicito, garantindo que as LA sejam registadas de
forma estruturada e disseminadas para toda a instituig&o.

A conversao entre conhecimento tacito e explicito é um fator essencial para a criacdo
de um sistema robusto de Licdes Aprendidas. Nesse ambito, o Modelo SECI, descreve um
ciclo continuo de transformacdo do conhecimento, promovendo a aprendizagem
organizacional em diferentes niveis.

O Modelo SECI, desenvolvido por Ikujiro Nonaka e Hirotaka Takeuchi, é uma teoria
de gestdo do conhecimento que descreve como o conhecimento é criado, partilhado e
transformado dentro das organizagdes (Nonaka & Takeuchi, 1995). Este modelo destaca a
interacdo continua entre conhecimento tacito e explicito, sendo amplamente aplicado em
contextos de inovacao e organizagdes aprendentes, incluindo em contextos militares, onde a
documentacdo e disseminacéo eficaz de experiéncias sdo fundamentais para a melhoria
continua.

A conversdo entre esses dois tipos de conhecimento ocorre num ciclo continuo de
quatro fases — Socializagdo, Externalizacdo, Combinacgéo e Internalizacdo — formando o
Modelo SECI (Nonaka, 1994), que se ilustra na figura n° 1.
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Na fase de Socializacdo, o conhecimento tacito é compartilhado diretamente entre
individuos por meio de experiéncias e interagdes praticas, sem formalizagcdo em documentos.
Estudos recentes, como o de Farnese et al. (2019), destacam a importancia da socializagao
para a transferéncia eficaz de conhecimento tacito nas organizagoes.

A fase de Externalizacdo envolve a transformacdo do conhecimento técito em
explicito, permitindo a sua documentacédo e disseminacdo. A titulo de exemplo, um oficial
pode identificar uma falha na comunicacdo durante uma operacdo e documentar a
experiéncia num Relatorio Final de Exercicio. Este processo € fundamental para capturar
contributos valiosos e torna-los acessiveis a toda a organizagdo. Farnese et al. (2019)
reforcam que a externalizacéo facilita a criagdo de novos conhecimentos ao tornar explicitas
as experiéncias individuais.

Na fase de Combinacdo, diferentes conjuntos de conhecimento explicito sdo
integrados para produzir novos contributos ou solucdes. Particularmente, relatérios de
diversas unidades podem ser analisados em conjunto para identificar padrées de
comportamento e eficiéncia operacional. Este processo de sintese € essencial para a inovagado
e melhoria continua dentro das organizacOes. Farnese et al. (2019) apontam que a

combinacdo de conhecimentos explicitos promove a criagdo de solu¢fes mais robustas.
1.3. Melhoria Continua

A melhoria continua € definida como um processo sistematico e permanente de
aperfeicoamento de processos, produtos ou servicos, com base na identificacdo de
oportunidades e na eliminagdo de falhas. Segundo Carvalho (2020), esta abordagem visa
otimizar os recursos existentes e promover a eficiéncia organizacional.

Um dos principais autores da melhoria continua € W. Edwards Deming (1986), que
introduziu o conceito de ciclo PDCA, considerado um dos pilares da qualidade total. Este
ciclo constitui uma abordagem iterativa de resolucéo de problemas e adaptacéo de processos,
incentivando as organizagbes a promoverem uma cultura de revisdo sistematica e
aprendizagem progressiva.

A filosofia Kaizen, de origem japonesa, também se insere neste enquadramento, que
significa “melhoria continua” (kai = mudanca; zen = melhor), assenta na premissa de que 0
progresso organizacional resulta de pequenas melhorias diarias, sustentadas no
envolvimento coletivo de todos os membros da organizacédo (Imai, 1986). O modelo propde



que as mudanc¢as graduais sdo mais sustentaveis e eficazes a longo prazo do que
transformag0es abruptas.

Kaizen promove a cultura da eficiéncia, da disciplina e da responsabilizacdo
individual e coletiva, incentivando a identificacdo e resolucdo constante de problemas,
mesmo os mais pequenos (Albliwi et al., 2014). A sua aplicacdo é cada vez mais adotada em
ambientes complexos e altamente hierarquizados como 0s contextos militares, onde a
padronizacdo de processos e a aprendizagem a partir da experiéncia operacional sdo criticas.

Em meios militares, Kaizen favorece a reflexdo pos-acdo, a melhoria dos
procedimentos operacionais e o refor¢o da cultura de licbes aprendidas, tornando-se um
instrumento alinhado com modelos como o ciclo PDCA e o processo ODCR (Silva, 2021).
A sua introducdo nas Forcas Armadas Portuguesas tem sido especialmente relevante no
ambito da Capacidade de Li¢cdes Aprendidas do Exército, incentivando a sistematizacao de
boas préticas e a correcdo de fragilidades operacionais com base na experiéncia acumulada
(Magalhées, 2019).

Assim, metodologias como 0 PDCA e de Kaizen, embora de origem empresarial, tém
sido adaptadas de forma eficaz a realidade militar, permitindo a construcdo de ciclos de
feedback e correcdo baseados em experiéncias reais, promovendo uma cultura de exceléncia
operacional. A aplicacdo da filosofia Kaizen em unidades militares portuguesas tem
demonstrado resultados positivos, tanto ao nivel da eficiéncia organizacional como da
sistematizacdo de boas praticas operacionais. Baltazar (2021) mostra, através de um estudo
de caso na Marinha Portuguesa, que ciclos como o PDCA e Suppliers, Inputs, Process
Outputs, Customers (SIPOC) podem ser operacionalizados com sucesso em ambientes
militares, promovendo a melhoria continua. De igual forma, Ribeiral (2021) evidencia a
utilizacdo destas metodologias, salientando que a melhoria dos processos internos € viavel
mesmo em contextos hierarquizados e sujeitos a constrangimentos logisticos. Ja Castanheira
(2023) demonstra a eficacia do Kaizen, onde a aplicacdo do ciclo PDCA permitiu identificar
falhas, propor agdes corretivas e implementar solugbes orientadas para a exceléncia
operacional. Estes estudos reforcam que a melhoria continua ndo é exclusiva do meio

empresarial, mas pode ser um motor de transformacéo estrutural em contextos militares.
1.4. Feedback como Instrumento de Evolucéo Operacional

O feedback é entendido como a informac&o devolvida aos intervenientes sobre 0 seu

desempenho, sendo um elemento central na dindmica da aprendizagem organizacional.
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Segundo Hattie e Timperley (2007), o feedback deve responder a trés questdes fundamentais:
"Para onde vou?", "Como vou?" e "O que se segue?". Esta abordagem estrutura o feedback
como um processo formativo e progressivo, promovendo a correcdo, como também a
melhoria continua. Fonseca et al. (2015) referem que o feedback deve ser especifico,
apropriado e construtivo, promovendo a reflexao e a melhoria.

No contexto organizacional, o feedback assume um papel fundamental na promocéao
da autorreflexdo, da adaptacdo de estratégias e da motivacdo para o desenvolvimento
continuo.

No contexto militar, o feedback é essencial na revisdo de operacdes, na formacgéo e
na avaliagdo do desempenho coletivo. Praticas como After Action Review (AAR),
amplamente utilizadas em operacGes e exercicios, representam formas estruturadas de
feedback que visam identificar sucessos, falhas e oportunidades de melhoria. Este tipo de
andlise posterior & acdo permite transformar a experiéncia em conhecimento aplicavel e
transmissivel a toda a organizagé&o.

Tal como evidenciado por Laranjo (2019), a existéncia de um sistema de feedback
formalizado ¢é determinante para garantir que o conhecimento operacional é transformado
em valor organizacional. O feedback é também um elemento estrutural no processo de ligdes
aprendidas, funcionando como elo entre a observacéo e a acdo corretiva, sendo essencial

para fechar o ciclo da aprendizagem e institucionalizar melhorias operacionais.
1.4.1. Ciclo de Kolb

A aprendizagem organizacional ndo ocorre apenas por meio da transferéncia de
conhecimento, mas também pela reflexdo e melhoria continua. Segundo Kolb (1984), a
aprendizagem ocorre de forma ciclica, passando por diferentes etapas que transformam a
pratica em conhecimento aplicavel. Este modelo, conhecido como Ciclo de Kolb, € muito
utilizado em contextos educacionais, organizacionais e de treino, sendo particularmente
relevante para exercicios militares como o ORION, onde a melhoria continua das boas-
praticas € essencial.

A estrutura do Ciclo de Kolb (Kolb, 1984) baseia-se em quatro fases interligadas,
permitindo um movimento constante entre a experiéncia pratica e a reflexao tedrica, visivel

na figura n° 2.
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Fonte: Adaptado de Experiential learning: Experience as the source of learning and development (Kolb,
2015)

A primeira fase, a experiéncia concreta, envolve a participacao direta do individuo
numa atividade préatica, sendo o ponto de partida para o processo de aprendizagem.

ApOs essa vivéncia, inicia-se a segunda fase, a observacéo reflexiva, na qual o
individuo analisa a experiéncia, identificando o que funcionou bem, quais foram as
dificuldades encontradas e como € que as a¢Oes realizadas impactam os resultados.

Na terceira fase, chamada de conceptualizacdo abstrata, os participantes interpretam
as LicGes Aprendidas e relacionam com principios tedricos ou metodologias ja estabelecidas.
Nesta etapa, os desafios enfrentados sdo analisados a luz de diretrizes doutrinérias e
procedimentos operacionais padrdo, permitindo ajustar estratégias com base em
conhecimento validado.

Por fim, a quarta fase do ciclo, a experimentacédo ativa, consiste na aplicacdo dos
conhecimentos adquiridos em novos contextos.

Além da estrutura do ciclo, Kolb (1984) identificou diferentes estilos de
aprendizagem, que variam de acordo com a forma de como os individuos se envolvem no
processo de melhoria continua. O estilo convergente foca a aplicacdo de conceitos teoricos
na pratica, sendo atil para militares que lidam com tomada de decisdo estratégica. O
divergente, por outro lado, enfatiza a experiéncia concreta e a observacdo reflexiva,
favorecendo aqueles que aprendem melhor ao analisar maltiplas perspetivas. Ja o estilo
assimilativo prioriza a relacdo entre teorias e dados, sendo relevante para oficiais

encarregues da andlise. Por fim, o estilo acomodado valoriza a experimentacdo préatica e a
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adaptacao dindmica. No contexto militar, compreender estes diferentes estilos é crucial para
planear treinos e exercicios que atendam as necessidades individuais dos participantes.

No contexto militar portugués, sabendo que a After Action Review, ou Revisdo Apos
Acdo, € uma pratica estruturada utilizada para analisar o desempenho apos a conclusao de
uma atividade ou missdo, este processo visa identificar o que foi planeado, o que realmente
ocorreu, as raz0es para quaisquer discrepancias e as Ligdes Aprendidas que podem ser
aplicadas em futuras operacbes. A AAR promove um ambiente de melhoria continua,
permitindo que as organiza¢cdes melhorem o0s seus processos e desempenho.

Uma variante do AAR é o Hot Wash-Up, que consiste numa discussdo imediata apos
a conclusdo de uma atividade ou exercicio. Este debriefing imediato permite que os
participantes compartilhem as suas experiéncias engquanto estas se encontram ainda vividas
nas suas memorias, facilitando a identificacéo rapida de sucessos e areas que necessitam de
melhorias. O Hot Wash-Up é particularmente Gtil para capturar percecdes iniciais e
feedbacks espontaneos dos individuos.

No contexto militar portugués, a aplicacdo do AAR e do Hot Wash-Up tem sido
objeto de estudo para aprimorar o processo de Licdes Aprendidas. Magalhdes (2019)
analisou a fase de agdo corretiva do processo de licdes aprendidas no Exército portugués,
destacando a importancia de intervencdes eficazes dos comandantes, formacao adequada dos
oficiais responsaveis e comprometimento de todos os membros da estrutura de ligdes
aprendidas. O estudo concluiu que a implementacédo eficaz dessas préaticas é essencial para
a melhoria continua e a eficacia operacional do Exército

Durante os Hot Wash-Up do ORION, essa reflexao permite que os militares discutam

0 seu desempenho, revejam estratégias e identifiguem pontos de melhoria.
1.5. O Processo de Licdes Aprendidas
1.5.1. Ciclo de Boyd

A eficacia do Processo de LicBes Aprendidas no contexto militar depende da
capacidade de adaptagdo répida as mudancas do ambiente operacional. O Ciclo OODA
(Observe, Orient, Decide, Act), desenvolvido pelo Coronel John Boyd, tornou-se uma
referéncia fundamental para a tomada de decisdo em situacdes dinamicas (Boyd, 1987;
Osinga, 2006), a sua aplicacédo transcende o campo militar, sendo utilizado em processos de
melhoria continua e gestdo do conhecimento. A interagdo entre o Ciclo de Boyd e as Li¢oes
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Aprendidas é fundamental para organiza¢fes que procuram aprimorar 0S Seus processos e
estratégias de forma continua.

Assim, o Ciclo de Boyd articula-se em torno de quatro fases que se complementam
mutuamente, sendo elas as fases de Observagdo, Orientacdo, Decisdo e Acdo, em
conformidade com a figura n° 5.

A fase de Observar envolve a recolha e analise continua de dados sobre o0 ambiente
operacional. Osinga (2006) destaca que esta etapa ndo se limita a percecédo inicial dos
eventos, mas inclui a capacidade de captar mudancas e antecipar tendéncias. No exercicio
ORION, essa fase corresponde a monitorizacdo do cenério tatico, identificacdo de recursos
disponiveis e reconhecimento de desafios emergentes.

A fase de Orientar é a mais critica do ciclo, pois envolve a interpretacdo das
informacdes recolhidas com base em experiéncias anteriores, conhecimento doutrinario e
fatores culturais (Boyd, 1987). Lind (1985) enfatiza que orienta¢cdo ndo € um processo
puramente analitico, mas também influenciado pelas estruturas mentais dos comandantes.
No ORION, essa etapa permite que as Licdes Aprendidas de exercicios anteriores sejam
integradas ao processo decisorio atual.

A fase de Decidir ocorre quando os comandantes selecionam uma modalidade de
acdo. Kiszely (2007) argumenta que a eficacia desta etapa depende da rapidez com que a
organizacdo processa e aplica o conhecimento adquirido. No ORION, as decisdes
estratégicas sdo moldadas pelo feedback proveniente da area de operagdes garantindo ajustes
dindmicos a operacao.

Na fase de Agir, as decisdes sdo implementadas, e a organizacdo responde aos
desafios identificados. Van Creveld (1991) destaca que a execucdo eficaz de uma estratégia
depende tanto do seu planeamento quanto da sua adaptacdo em tempo real. No ORION, a
fase de acdo valida as Li¢Ges Aprendidas e permite a identificacdo de areas que precisam de
melhorias.

No final do ciclo, o processo reinicia-se com uma nova observagao, garantindo um
mecanismo continuo de adaptacdo. Argyris e Schon (1978) destacam que aprendizagem
organizacional eficaz depende de sistemas de feedback estruturados, permitindo que as

forgas militares refinem constantemente as suas taticas e estratégias.
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Fonte: PDE 0-32-00 Lic6es Aprendidas (EME, 2020)

No contexto das Forcas Armadas Portuguesas, a integracdo do Ciclo de Boyd com as
LA tem sido objeto de estudo e implementacdo. Magalhées (2019), destaca a importancia de
uma estrutura organizada que permita a recolha, anélise e disseminacdo de LicGes
Aprendidas ao analisar a fase de acéo corretiva do processo de licdes aprendidas no Exército
portugués. A investigacdo concluiu que a falta de intervencdo e controlo dos lideres, aliada
a insuficiente formacdo dos oficiais responsaveis pelas li¢cdes aprendidas, compromete a
eficacia do processo. A recomendacdo é que os lideres assumam um papel mais ativo na
conducdo das fases de acdo corretiva, garantindo que as LicGes Identificadas sejam
efetivamente implementadas e contribuam para a melhoria continua.

Este modelo descreve um processo ciclico visto que apos a execucdo das acgdes, €
necessario voltar a fase de observacédo e reiniciar o0 processo, garantindo um processo de
melhoria continua, permitindo aos comandantes processar informacdes, ajustar estratégias e

manter uma vantagem competitiva no campo de batalha.
1.5.2. Li¢Bes Aprendidas no Exército

O processo de Ligdes Aprendidas consiste num ciclo estruturado que visa captar,
analisar, validar, divulgar e integrar o conhecimento resultante da experiéncia. Na doutrina
NATO, particularmente nos documentos AJP-01 (Allied Joint Doctrine) e AJP-3.2 (Allied
Joint Doctrine for Land Operations), este processo é considerado essencial para garantir a
melhoria continua da forca, a interoperabilidade e a eficacia operacional.

Este ciclo é composto pelas fases de observacao, analise, conclusédo, recomendacéo e

acao corretiva (ODCR), com 0 objetivo de assegurar que 0s erros ndo se repetem e que as
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boas préticas sdo sistematicamente aproveitadas. Estas etapas sdo acompanhadas por
processos formais de documentagao, validagéo e disseminagéo da informagéo relevante.

A existéncia de processos estruturados de licbes aprendidas em contexto militar
permite consolidar experiéncias taticas, operacionais e doutrinarias, alimentando o processo
de planeamento e decisdo com base em conhecimento validado. Tal como referem Nonaka
e Takeuchi (1995), a gestdo do conhecimento é um fator determinante na transformacéo da
experiéncia em saber organizacional, sendo fundamental em ambientes de elevada
complexidade como o militar.

Adicionalmente, a doutrina de Ligdes Aprendidas da NATO incentiva uma cultura
de aprendizagem organizacional, na qual todos os niveis hierarquicos tém responsabilidade
na identificacdo, comunicacdo e aplicacdo das licdes. Esta abordagem sistémica reforca a
necessidade de estruturas organizadas, como a Capacidade de Licbes Aprendidas do
Exército portugués, as quais garantam a operacionalizagdo destas orientacdes no contexto
nacional.

De facto, a operacionalizacdo da referida capacidade deve proporcionar aos
Comandantes/Diretores/Chefes, a qualquer nivel e escaldo de comando, a Estrutura, o
Processo, as Ferramentas e o Treino para observar, analisar e tomar medidas corretivas sobre
qualquer assunto, bem como, para comunicar e partilhar resultados que permitam melhorar
0 desempenho individual e coletivo.

Atualmente, a capacidade de LA existente no Exército portugués esta organizada nos

seguintes elementos, evidenciados na figura n® 3:
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Figura n°4 - Edificio da Capacidade de Li¢des Aprendidas

Fonte: PDMC-11.1 (A)(1) Capacidade Conjunta de Li¢Bes Aprendidas (EMGFA, 2023)
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Os principais fatores que influenciam a aprendizagem e partilha de ligGes,
contribuindo significativamente para o sucesso da Capacidade de LA, sdo 0s que se
descrevem nos paragrafos seguintes.

Comecando pela base, a Lideranca, os lideres devem participar e apoiar ao longo de
todo o Processo de LA. Deles esperam-se orientagdes para as areas de anélise e recolha de
Observacdes, aprovacdo dos Planos de Recolha de Dados, aprovacdo das LicOes
Identificadas (LI), decisdo sobre as propostas de Ac¢do Corretiva (AC) e nomeacdo do
Elemento de Agédo (EA) que tera de realizar o Plano de AC para transformar as L1 aprovadas
em LA.

Conjugado com a anterior, a Atitude, as LA enquanto Capacidade, sdo uma matéria
que deve interessar a todos e ndo apenas aos nomeados para funcdes na respetiva estrutura.
O processo pode ser conduzido por via ascendente ou descendente na hierarquia, por forma
a garantir que a organizacao aprende e potencia a partilha de experiéncias, nomeadamente
através da submissdo de Observacdes, Licdes e Boas Praticas na ferramenta de apoio,
denominada Sistema de Informacéo de LicGes Aprendidas (SILA).

No que diz respeito aos Elementos-Chave (quatro pilares centrais) da Capacidade de
LA. A Estrutura, caracteriza-se como sendo pessoal nomeado, qualificado e treinado no
processo de LA, colocado nas fun¢bes adequadas e devidamente estruturado dentro da
organizacao.

Outro pilar € o Processo, que tem como finalidade fornecer melhorias, aumentando a
eficiéncia de procedimentos e estruturando o trabalho do Grupo Licdes Aprendidas do
Exército numa clara divisdo de tarefas e responsabilidades ao longo do seu percurso. O
processo de LA apoia os intervenientes atraves da cadeia de comando e encontra-se
estruturado para validar observacfes de eventos ou ocorréncias através de uma criteriosa
andlise e para as transformar em LI. As LI que posteriormente venham a ser aprovadas daréo
origem a LA.

Tém de existir igualmente, meios tecnologicos adequados para apoiar a recolha,
armazenamento, processamento e partilha da informacéo, traduzindo-se toda esta relagédo
nas Ferramentas, sendo este o terceiro pilar.

Com a nova diretiva da NATO, datada de 23 de fevereiro de 2018 “Bi-SCD 080-006
Lessons Learned”, surge um quarto pilar, necessario a melhoria de todo este processo - 0
Treino, ensinar ou desenvolver o conhecimento relacionado com uma competéncia

especifica, com o objetivo de melhorar a aptiddo, a capacidade, a produtividade e o
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desempenho. O pessoal nomeado para lugares-chave dentro da organizacdo LA devera ser
habilitado com os cursos de formacao/qualificacdo necessérios ao desempenho das suas
funcdes e ser treinado no uso das ferramentas e nos procedimentos de partilha de informacao.

Por fim, no topo da estrutura da Capacidade de LA encontramos a Partilha de
Informacéo, assente na responsabilidade de partilhar e na garantia de informacédo: a
informacgédo submetida e recebida da Capacidade de LA importa que seja de confiancga, sendo
necessario garantir que a troca de experiéncias e partilha de observacBes entre 0s mais
diversos niveis esteja estruturada, centralizada, permanentemente disponivel e de facil
acesso a todos.

Com o processo de aprovacdo de LI, sdo atribuidas tarefas as entidades
implementadoras/elemento de acdo e, sempre que possivel, 0s recursos necessarios para a
implementacdo das acdes corretivas determinadas na fase de analise. Em suma e seguindo,
na generalidade, a doutrina da OTAN, o processamento é composto por duas fases, como se
observa na figura n°® 4:

a. Fase 1 (Andlise), constituida pelos passos seguintes:

(1) Com base na orientacéo e nas prioridades do Comandante, um plano para
recolha de li¢bes, ndo sendo obrigatorio, pode ser desenvolvido.

(2) Observagéo, em que se descreve o0 assunto alvo (incluindo os que possam
refletir sucessos — Boas Praticas (BP)).

(3) Analise, em que se descreve o contexto da situacdo e se discute:

(@) O porqué;

(b) O que pode ser feito para melhorar/continuar com o sucesso (BP);

(c) Quais as opcdes e respetivas vantagens/desvantagens;

(d) Concluséo, identificando a razéo principal (causa de raiz) para o
sucedido e qual a entidade decisora em relacdo a implementacdo das
recomendagdes.

(4) Licao Identificada (LI), estdgio intermédio em que como resultado da fase

1, se valida a observac@o com a correspondente acdo corretiva a implementar.

b. Fase 2 (Implementacdo), constituida por dois passos: Aprovacao/Decisdo e
implementacdo/Validagdo. Dessa forma, a LI passa por um estagio de aprovacdo e
implementacdo até poder ser considerada uma LA. No fim deste processo, a LA é

disseminada de forma a incrementar o conhecimento organizacional.
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Figura n% - Processo de Li¢des Aprendidas

Fonte: PDMC-11.1(A)(1) Capacidade Conjunta de Licdes Aprendidas (EMGFA, 2023)

1.6. A Capacidade de Licdes Aprendidas do Exército

Tendo em conta os elementos anteriormente referidos, segundo Gongalves (2016) a
Capacidade de LicGes Aprendidas do Exeército tem sido cada vez mais reconhecida como um
fator essencial para a evolucdo das organizacbes militares, permitindo uma adaptacéo
continua e uma melhoria operacional sustentada. O Exército portugués, alinhado com as
diretrizes internacionais e com as exigéncias do cenario contemporaneo, tem procurado
implementar processos eficazes de aprendizagem organizacional, assegurando que as
experiéncias passadas sejam analisadas de forma sistematica e estruturada.

A CLAE, neste contexto, assume um papel determinante na reducdo de erros
recorrentes, no fortalecimento das boas praticas e na otimizacdo da eficacia operacional,
garantindo que o conhecimento obtido em exercicios militares, como o exercicio ORION,
seja efetivamente integrado nos processos futuros. Como destacado por Argyris e Schon
(1996), a aprendizagem organizacional € um mecanismo essencial para que as instituicoes
possam identificar falhas, implementar melhorias e garantir a adaptacdo ao ambiente em
constante mutagcdo. No meio militar, este processo é ainda mais critico, uma vez que a
capacidade de reagir rapidamente e de forma eficiente pode determinar o sucesso ou o
fracasso de uma operacéo, de acordo com Ramada (2020).

A CLAE constitui um instrumento essencial de apoio a melhoria continua e ao reforgo
da aprendizagem organizacional nas Forcas Armadas Portuguesas. Estruturada segundo
orientacfes nacionais e aliadas, a CLAE visa assegurar que o Exército se constitua como
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uma organizacdo em permanente evolugéo, capaz de identificar, analisar e integrar as licbes
resultantes das suas atividades operacionais e de rotina (Exército portugués, 2021).

Conforme definido na Diretiva n.° 147/CEME/21, a CLAE ¢é um sistema funcional
que visa consolidar o Exército como uma organizacao aprendente, sendo sustentada por uma
estrutura funcional dedicada (EDLAE), composta por Oficiais de Li¢cdes Aprendidas (OfLA)
e Elementos Primariamente Responséveis de Li¢des Aprendidas (EPRLA), devidamente
qualificados. O OfLA é um oficial com o curso de Licdes Aprendidas, responsavel por
operacionalizar a CLAE ao nivel da sua unidade ou 0rgéo, estabelecendo ligacdo com os
elementos homdlogos dos diferentes escalGes. JA& o EPRLA, geralmente um oficial ou
sargento com o estdgio de Li¢des Aprendidas, apoia esta funcdo, assegurando a recolha de
observacdes e a dinamizacgdo do processo no terreno.

Estes elementos atuam sob coordenagdo do Estado-Maior do Exército (EME), que
assegura a normalizacdo, monitorizacdo e difusdo das licGes através do Plano Anual de
Recolha de LicBes (PARL) e do Portal de LicGes Aprendidas do Exército (PLAE). A
implementacdo efetiva da CLAE depende, no entanto, do empenho e da lideranca dos
Cmdt/Dir/Ch, que tém um papel central na criacdo de uma cultura de aprendizagem.
Compete-lhes nomear formalmente os OfLA e EPRLA, assegurar a sua formagéo, definir
temas prioritarios de anélise, aprovar medidas corretivas e garantir a comunicagdo de boas
praticas através do portal institucional (Exército portugués, 2021).

A CLAE segue uma ldgica de ciclo fechado, composta por varias fases: (i) obtencéo
de observacgoes; (ii) decisdo sobre a sua relevancia; (iii) andlise estruturada em formato
ODCR,; (iv) produgéo de licdes identificadas; (v) definicdo de planos de agdo corretiva
(PALLI); e (vi) validagéo e disseminacéo das licdes aprendidas. Este fluxo é operacionalizado
através de células de licbes aprendidas, integradas nos exercicios, e potenciadas pelas
equipas de OfLA e EPRLA.

O processo é acompanhado ao nivel estratégico pelo Grupo de Li¢6es Aprendidas do
Exército (GLAE), presidido pelo Vice-Chefe do Estado-Maior do Exército (VCEME),
responsavel por monitorizar a execucao do PARL, validar licdes identificadas e assegurar a
transversalidade das a¢Ges corretivas propostas.

Em sintese, a CLAE é uma componente estruturante da estratégia de
desenvolvimento institucional do Exército portugués, promovendo a reflexdo critica, a
inovacdo operacional e a transformacdo organizacional sustentada na experiéncia e no

conhecimento adquiridos pelas suas forcas.
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1.7. Sintese e Quadro tedrico

A revisdo de literatura evidencia que a aprendizagem organizacional, a melhoria
continua e o feedback constituem os pilares conceptuais da Capacidade de Licdes
Aprendidas. Estes conceitos articulam-se para suportar uma cultura institucional orientada
para a reflex&o, inovacgéo e eficacia, elementos essenciais a adaptacéo e a modernizagéo das
organizagOes militares contemporaneas.

A integracdo dos modelos Ciclo de Boyd, Modelo SECI e Ciclo de Kolb fornecem
uma abordagem abrangente para a gestdo do conhecimento e a tomada de decisdo no
contexto militar, especialmente no que diz respeito as Li¢des Aprendidas. Cada um destes
modelos contribui para diferentes fases do ciclo de melhoria continua, desde a recolha e
interpretacdo da informacéo até a sua consolidacéo e aplicacdo em operacfes futuras. No
ambito do exercicio ORION, a interligacdo entre estas abordagens permite que o Exército
portugués transforme experiéncias operacionais em conhecimento estruturado e aplicéavel,
garantindo uma maior eficiéncia na conducdo de exercicios, preparando as forcas militares
para enfrentar desafios emergentes com maior resiliéncia e adaptacédo (Lopes, 2020).

O Ciclo de Boyd, conhecido como OODA Loop, representa um processo dindmico
de observacéo, orientagédo, decisdo e acdo, sendo essencial para a tomada de decisdo em
ambientes de alta complexidade e incerteza. No contexto do exercicio ORION, este modelo
permite que a organizacao militar reaja rapidamente as mudancas no ambiente operacional,
ajustando estratégias e procedimentos com base na experiéncia adquirida. Segundo Boyd
(1987), a vantagem competitiva reside na rapida capacidade de adaptacdo, e a aplicacao deste
modelo no exercicio permite que as forgas militares desenvolvam essa agilidade cognitiva.
A recolha continua de dados, aliada a uma analise rigorosa e a decisdes informadas, garante
que as agdes tomadas ndo sejam apenas reativas, mas também proativas, antecipando
desafios e otimizando a execucao das operacdes.

Complementando o Ciclo de Boyd, o Modelo SECI de Nonaka e Takeuchi (1995)
fornece uma estrutura robusta para a conversdo do conhecimento t4cito em explicito e vice-
versa, garantindo que as Li¢cdes Aprendidas sejam formalizadas e disseminadas de forma
eficaz. No exercicio ORION, este modelo € essencial para a partilha do conhecimento
produzido durante as fases de planeamento, condugéo e conclusdo, assegurando que a
informagdo critica ndo permaneca isolada em experiéncias individuais, mas seja
transformada em boas praticas organizacionais. O processo de socializagdo permite que o

conhecimento seja partilhado diretamente entre os militares, enquanto a externalizacédo
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formaliza essas experiéncias em documentacdo e em relatérios. A combinagdo e a
internalizag&o garantem que as Li¢Oes Aprendidas sejam incorporadas aos procedimentos e
metodologias futuras, promovendo uma cultura organizacional baseada na melhoria
continua e na inovacao estratégica.

Por outro lado, o Ciclo de Kolb acrescenta uma dimensao experiencial ao processo
de aprendizagem, estruturando o conhecimento em quatro fases: experiéncia concreta,
observacao reflexiva, conceptualizacdo abstrata e experimentacdo ativa. No contexto do
exercicio ORION, este modelo permite que os militares ndo adquiram apenas conhecimento
tedrico sobre as operagdes, mas também desenvolvam competéncias através da pratica e da
reflexdo critica. Gongalves (2016) destaca que o modelo de Kolb é essencial para o
desenvolvimento individual e organizacional, pois transforma a experiéncia pratica em
conhecimento estruturado, criando um ciclo de melhoria continua alinhado as exigéncias
operacionais. Ao incorporar essa abordagem no exercicio ORION, o Exército portugués
assegura que cada nova iteragdo do exercicio seja mais eficiente do que a anterior, ajustando
metodologias de acordo com as Li¢6es Identificadas em cada fase.

A interacdo entre os modelos cria um ciclo completo de aprendizagem organizacional,
no qual a recolha de dados, a conversdo do conhecimento e a experimentacdo pratica
trabalham em conjunto para fortalecer a capacidade de LicGes Aprendidas do Exército
portugués. O Ciclo de Boyd fornece a estrutura para a tomada de decisdo agil, o Modelo
SECI garante que o conhecimento seja formalizado e disseminado, o Ciclo de Kolb
transforma a experiéncia em conhecimento concreto, assegurando sua melhoria continua.

A literatura consultada aponta, ainda, para a importancia da lideranga, da cultura
organizacional e da existéncia de instrumentos normativos e procedimentais para assegurar
a eficacia da aprendizagem institucional. Estes pressupostos sustentam os pilares
conceptuais deste estudo, centrado na analise critica do funcionamento da CLAE e no seu
contributo para a evolugdo doutrinaria e operacional do Exército portugués, enquadrando-se
no paradigma da organizacdo que aprende e na racionalidade institucional orientada para a

melhoria continua.
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CAPITULO 2 - METODOLOGIA

Neste capitulo procede-se a descricdo do percurso metodologico empregue ao longo
desta investigacdo cientifica, no qual se define os objetivos e as perguntas de investigacao;
o0 desenho de investigacdo; o método e estratégia de investigacao; o tipo de abordagem; os
métodos e técnicas de recolha de dados; a amostragem e o tratamento dos dados.

A redacdo da presente investigacdo teve como base a Norma de Execucéo
Permanente (NEP) 522/ 22 de 2024 elaborada pela AM.

O trabalho que agora se apresenta constitui uma investigacdo, sob a forma de um
“trabalho original orientado por objetivos praticos determinados” (Carvalho, 2009, p. 42).
Adota-se um processo de raciocinio indutivo, ou seja, formula-se um principio geral a partir
de um caso particular observado.

O percurso metodolégico adotado estd em linha com Quivy e Campenhoudt (2005,
p. 26), “para compreender a articulacdo das etapas de uma investigacédo com os trés atos do
procedimento cientifico”, e que envolvem a ligacdo entre a elaboracdo do problema de

investigacdo, a construcao do modelo de anélise e a observacao empirica.
2.1. Desenho da investigacao

O desenho da investigacdo corresponde a estrutura geral que orienta todo o processo
de investigacdo cientifica, estabelecendo as ligagcdes entre os objetivos, os metodos, 0s
instrumentos e as técnicas que serdo utilizados para recolher e tratar os dados. De acordo
com Sarmento (2008), um bom desenho de investigacdo deve garantir coeréncia interna entre
a problemética, os objetivos e os procedimentos metodoldgicos adotados.

Neste estudo, optou-se por um desenho qualitativo, pois pretende-se compreender a
realidade vivida e interpretada pelos intervenientes no processo de implementacdo da
Capacidade de LicGes Aprendidas no Exeército portugués. O foco qualitativo justifica-se pela
natureza do objeto de estudo, que envolve praticas institucionais, dindmicas culturais,
processos de aprendizagem organizacional e percecdes individuais.

O intento da investigacdo é traduzido no Objetivo Geral (OG) e nos Objetivos

Especificos (OE), indicado no Quadro n°1.
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Quadro n°l - Objetivos de Investigacdo

Avaliar a integracdo da Capacidade de Lices Aprendidas nas diferentes

¢ fases do Exercicio ORION.

OE1 Analisar a implementacéo da Capacidade Li¢cGes Aprendidas ao nivel do
Planeamento do Exercicio ORION.

OE2 Analisar a implementacdo da Capacidade Li¢Ges Aprendidas ao nivel da
conducéo do Exercicio ORION.

OE3 Analisar a implementacdo da Capacidade Li¢cdes Aprendidas ao nivel da
concluséo do Exercicio ORION.

OE4 Aferir de que forma a Capacidade de LicGes Aprendidas influéncia, ou

ndo, exercicios subsequentes.

Segundo Quivy & Campenhoudt (2005) um trabalho de investigagéo deve iniciar-se

pelo esfor¢co em enunciar o projeto em causa sob a forma de uma pergunta de partida. No

sentido de orientar a nossa investigacao, apds realizarmos as leituras iniciais, definimos uma

Pergunta de Partida (PP) e respetivas Perguntas Derivadas (PD), visivel no Quadro n°2, de

forma a responder aos objetivos resultantes da temaética da investigacg&o.

Quadro n°2 - Perguntas de Investigacao

Como se avalia a integragdo da Capacidade de LicGes Aprendidas nas

o diferentes fases do Exercicio ORION?

°DL Como se implementou a Capacidade LicGes Aprendidas ao nivel do
planeamento do Exercicio ORION?

oD Como se implementou a Capacidade Li¢Ges Aprendidas ao nivel da
conducdo do Exercicio ORION?

°D3 Como se implementou a Capacidade Licdes Aprendidas ao nivel da
conclusdo do Exercicio ORION?

PD4 Como se pode potenciar o éxito do Exercicio ORION?
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2.2. Método e Estratégia de Investigacao

No que respeita ao método de investigacdo, seguiu-se uma abordagem indutiva, na
qual as conclusdes emergem da analise dos dados recolhidos. Como refere Sarmento (2008),
este método € apropriado quando se pretende construir interpretacdes com base na realidade
observada, permitindo uma maior abertura a descoberta e a complexidade do objeto estudado.

Desta forma, o percurso de investigacao foi desenvolvido em trés momentos distintos,
sendo estes a fase exploratdria, a fase analitica e a fase conclusiva.

Na fase exploratdria foram realizadas pesquisas bibliograficas centradas em fontes
primarias e secundarias, doutrina do Exército portugués e da NATO e artigos cientificos ou
estudos relacionados com a tematica das LA e do exercicio ORION, permitindo identificar
0 conhecimento existente sobre o tema. A informacéo recolhida permitiu elaborar o0 modelo
de analise (Apéndice A). Este orientou a fase subsequente da recolha de dados qualitativos,
cujo tratamento e anélise permitira responder as perguntas formuladas.

Desta forma, a analise de Relatorios de Fim de Exercicio, relativos ao exercicio
ORION, bem como a realizacdo de entrevistas, foram determinantes para a obtencéo de
observacdes, que permitiram identificar contributos de melhoria.

A estratégia metodoldgica adotada foi o estudo de caso, centrado na realidade do
processo de LA do Exército portugués. Esta estratégia visa analisar o objeto de estudo no
seu contexto real, sobretudo quando os limites entre o objeto e o contexto estdo claramente
definidos (Yin, 2015, citado por Sarmento, 2008). O estudo de caso permite estudar, de
forma aprofundada, as praticas, os atores e os documentos que integram a Capacidade de
LicGes Aprendidas, proporcionando uma compreensao holistica da sua implementagéo e dos
desafios associados.

Segundo Lopes (2020), a utilizacdo de um estudo de caso Unico, mas intensivo,
oferece a vantagem de permitir uma exploracao rica e detalhada, com potencial para gerar
conhecimento para outras realidades semelhantes no seio das Forgas Armadas.

Face & abrangéncia da tematica, o estudo encontra-se limitado nos seguintes &mbitos:
tempo, espaco e fendmeno. Em termos temporais, analisa-se a atual Capacidade de Licdes
Aprendidas no Exército portugués, apesar da CLAE estar incorporada em todo o Exército
desde 2012. Mas, dada a necessidade de contextualizacdo, a observagdo abrange o periodo
temporal de 2015 a 2024 (primeiro e Gltimo ano, respetivamente, de que se dispde de dados
consolidados). Limitou-se o estudo em termos de espaco, ao exercicio ORION. Em termos

de fendmeno limitou-se o estudo a dimensdo de planeamento, conducéo e conclusao.
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2.3. Métodos e técnicas de recolha de dados

Na recolha de informacdao para a presente investigacéo, € de salientar dois momentos
diferentes, designadamente o enquadramento tedrico e a parte empirica.

Primeiramente, aquando da realizacdo do enquadramento tedrico, esta centrou-se em
documentos enquadrantes da tematica de LA, nacionais e internacionais bem como em
Relatorios de Fim de Exercicio (RFE) elaborados no &mbito da participacdo nesta tipologia
de exercicio.

No que concerne a parte empirica, recorreu-se a realizacdo de inquéritos por
entrevista, optou-se por um tipo de entrevista semiestruturada porque combina a
sistematizacdo de perguntas previamente definidas com a flexibilidade, o que permite
aprofundar aspetos emergentes durante a interagdo com os entrevistados. Esta técnica €
valorizada por Sarmento (2008) por permitir captar a experiéncia, o discurso e a
subjetividade dos participantes, possibilitando uma analise mais rica e ajustada a
complexidade dos fendmenos sociais e institucionais, tendo sido possivel obter dados que
ndo estavam disponiveis noutras fontes. Desta forma, o guido de entrevista (Apéndice B) foi
elaborado tendo em atencéo as dimensdes e indicadores identificados, de forma a permitir
centrar as entrevistas com a temética em estudo.

O processo de recolha de dados iniciou-se com o contacto individual dos potenciais
participantes, selecionados com base na sua experiéncia direta no planeamento, conducao
ou conclusdo do exercicio ORION entre os anos de 2015 e 2024. Os contactos foram
efetuados por correio eletronico institucional, onde foi enviado a cada participante um
documento contendo uma Nota de Apresentacdo da investigacdo e um pedido formal de
Consentimento Informado, garantindo o respeito pelos principios éticos da investigacao
cientifica: voluntariedade da participacdo, anonimato, confidencialidade dos dados e
utilizacdo exclusiva para fins académicos e, em alguns casos, complementados por
comunicacao telefénica, com o objetivo de explicar os propositos da investigacdo e convidar
a participacao.

As entrevistas foram realizadas em regime misto: algumas decorreram
presencialmente, em unidades militares, enquanto outras foram conduzidas a distancia,

através da plataforma Zoom, em funcédo da disponibilidade e localiza¢do dos participantes.
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2.4. Amostragem

A definicdo do tamanho da amostra nesta investigagéo foi realizada com base numa
I6gica de amostragem por conveniéncia, adequada a natureza exploratoria e qualitativa do
estudo, de forma a garantir a representatividade e a relevancia das perspetivas obtidas. Este
tipo de amostragem consiste na selecdo intencional de participantes que, pelas suas fungdes
e experiéncias, apresentam acesso privilegiado ao fenémeno em anélise (Sarmento, 2013;
Patton, 2015).

Foram selecionados elementos com responsabilidades nas areas de comando,
planeamento, formacdo ou implementacdo da CLAE, privilegiando-se a diversidade de
perspetivas e experiéncias, como explanado no Anexo D.

Assim sendo, foram entrevistados dezassete militares, entre Oficiais de Ligdes
Aprendidas e Chefes de Estado-Maior dos exercicios ORION entre 2016 e 2024,
assegurando assim uma diversidade de perspetivas estratégicas e operacionais, como
demonstrado na lista de entrevistados no Apéndice C.

De acordo com Patton (2015), em estudos qualitativos o foco deve ser a riqueza e
profundidade da informacdo recolhida, e ndo a quantidade de participantes. Assim, aamostra
de dezassete entrevistados permitiu capturar uma visao informada e multifacetada sobre a
integracdo, conducdo e consolidacdo da Capacidade de LicGes Aprendidas no Exército
portugués.

A dimensdo da amostra foi determinada pelo critério da saturacéo teorica, ou seja,
segundo Guerra (2006) a recolha de dados foi interrompida quando se verificou que as
respostas obtidas tornavam-se recorrentes e ndo acrescentavam novos elementos relevantes
a analise.

Esta selecdo permitiu reunir um conjunto diversificado de perspetivas, abrangendo
diferentes niveis de decisdo e areas funcionais, 0 que enriquece a analise da capacidade de

LicOes Aprendidas no exercicio ORION.
2.5. Tratamento dos dados

O tratamento dos dados baseou-se na analise de conteldo tematica, conforme
proposta referida por Sarmento (2008). O processo inicia-se com a transcri¢cdo das respostas
as entrevistas e elaboracdo das sinopses, tal como se apresentam no Apéndice E, cujos
contetdos foram disponibilizados aos respetivos entrevistados. Posteriormente, a técnica

consiste em identificar, organizar e interpretar temas recorrentes no discurso dos
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participantes, possibilitando a construgdo de categorias que traduzem os significados
subjacentes as suas respostas. De seguida, as respostas sdo codificadas nas categorias
definidas, de modo sistematico, procurando o maximo rigor na fidelidade as ideias expressas
pelos participantes. Finalmente, com estas operacdes, € possivel reunir as ideias principais e

comuns a todos os entrevistados facilitando, futuramente, a sua comparagao.
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CAPITULO 3 - CLAE NO PLANEAMENTO DO EXERCICIO ORION

Este capitulo examina como é que a Capacidade de Lig¢bes Aprendidas foi
progressivamente integrada no planeamento do exercicio ORION, entre 2015 e 2024.
Analisa a sua participagédo formal, o uso do PLAE, a definicdo das MEL/MIL e os principais

obstaculos enfrentados.
3.1. Integracdo da CLAE no planeamento do exercicio

A maioria, 60% (sessenta por cento), dos entrevistados referiu que a integracdo da
CLAE no planeamento dos exercicios ORION evoluiu de uma abordagem parcial nos
primeiros anos (2015 a 2019), para uma participacdo completa e estruturada a partir de 2020,
inclusive. Inicialmente, as licbes aprendidas eram apenas referenciadas de forma informal,
ou seja, sem transposi¢cdo em documentos orientadores ou objetivos de treino. Segundo a
Diretiva n. °147/CEME/21 a criagdo do PARL (Plano Anual de Recolha de LigOes) e a
utilizacdo crescente do PLAE (Portal de Li¢cGes Aprendidas do Exército) impulsionaram uma
mudanca substancial na integracdo da aprendizagem organizacional no planeamento a nivel

operacional. Esta ocorreu progressivamente, como explicitam os entrevistados (Quadro n°3).

Quadro n°3 — Integracao da CLAE no planeamento do exercicio

Ano Nivel de integracédo da CLAE no planeamento do exercicio
2015 Integracao Parcial

2016 Integracao Parcial

2017 Integracédo Parcial

2018 Integracédo Parcial

2019 Integracédo Parcial

2020 Integracdo Parcial / Completa
2020 Integracdo Completa
2021 Integracdo Completa
2022 Integracdo Completa
2023 Integracdo Completa
2024 Integracdo Completa

Fonte: Dados da investigagéo (Inquéritos por entrevista)
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3.2. Presenca Operacional da CLAE
3.2.1. Participacéo na Defini¢cdo das MEL/MIL

Pela primeira vez, no que respeita aos Exercicios ORION de 2015 e 2016, a
Reparticdo de Licdes Aprendidas (RepLA) do Exército participou na elaboracao
das Exercise Specification (EXSPEC) no que concerne a definicdo de requisitos de analise
relativos as Li¢Oes Identificadas /LicGes Aprendidas em termos da organizagéo e conduta do
Exercicio Operacional bem como, a delineacédo de responsabilidades ao Gabinete do CEME,
Comandos do Exército e 6rgdos de Direcdo e Inspecdo com observacdes no ambito das
LI/LA. Nesse mesmo documento, foram também cometidas responsabilidades as respetivas
Brigadas, através dos seus Oficiais de LA, para a recolha de observagdes para as LI/LA bem
como, as respetivas Audiéncias de Treino e as Unidades das Forcas de Apoio Geral da
Componente Operacional do Sistema de Forgas e outras UU/EE/OO na dependéncia dos
OCAD.

Pela analise efetuada aos diferentes documentos operacionais que definem o
planeamento, conducao e concluséo do Exercicio ORION, constata-se também que em 2015,
pela primeira vez, as Exercise Planning (EXPLAN) continham indicacfes precisas
relativamente & atuacdo da RepLA no apoio ao Exercicio Operacional e recolha de
observacdes para as LI/LA. Foi também incluido um anexo especifico (Anexo J - Licdes
Aprendidas) explicitando o conceito geral para condu¢do do processo de LA no que respeita
a atribuicao de responsabilidades a célula de LA do Exercicio ORION 15.

A partir de 2017, a participagdo da CLAE tornou-se efetiva. Em 2019, todos 0s
Oficiais de LigOes Aprendidas entrevistados referiram ter participado formalmente na
construcdo das MEL/MIL (Quadro n°4), em concordancia com E6, "No ORION 2019, as
licbes do PLAE foram utilizadas para desenhar diretamente varios eventos criticos do

exercicio".
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Quadro n°4 - Participacao da CLAE na definicdo das MEL/MIL

Ano Participacdo da CLAE nas MEL/MIL
2015 Parcial
2016 Parcial
2017 Efetiva
2018 Efetiva
2019 Efetiva
2020 Sistematica
2021 Sistematica
2022 Sistematica
2023 Integrada
2024 Integrada

Fonte: Dados da investigacgdo (Inquéritos por entrevista)

3.2.2. Consulta do Portal de Licdes Aprendidas (PLAE)

Outro indicador relevante foi o uso do PLAE no planeamento dos exercicios. Até
2016, a consulta desta base de dados era praticamente inexistente. Independentemente de em
2015 os Final Exercise Reports incluirem, de forma estruturada, uma lista de LI resultantes
da analise pds-exercicio, como referido pelo E12, ORION 2018, "Antes de 2017, poucas
vezes se pensava em ir ver observacdes anteriores. Trabalhdvamos muito com memoria e
com a experiéncia dos oficiais mais antigos".

A partir de 2017, todos os entrevistados referiram que se verificou uma alteracéo
relevante na aprendizagem organizacional no &mbito do Exercicio ORION. Estes relatorios,
produzidos com base no modelo ODCR, constituiram o primeiro passo para a padronizagao
e validagdo das observacdes recolhidas em campo. J& a partir de 2018, os entrevistados
referem que a consulta regular ao PLAE, tornou-se uma pratica comum no planeamento dos
exercicios, influenciando a defini¢do dos objetivos de treino, mas também a preparacdo dos

meios, a formulacdo das MEL/MIL e a identificacdo prévia de areas criticas a observar.
3.3. Barreiras e LimitacOes

Apesar da evolucdo positiva registada ao longo dos anos, persistiram diversos

obstaculos a plena integracdo da CLAE no planeamento do exercicio ORION. Entre os
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principais constrangimentos identificados pelos entrevistados, destaca-se, em primeiro lugar,
uma resisténcia cultural & institucionalizacdo da melhoria continua, frequentemente
percecionada como uma forma de escrutinio e ndo como uma oportunidade de melhoria.

Em segundo lugar, a auséncia de formacao especifica e sistematica dirigida aos OfLA
dificultou a aplicagdo homogénea dos procedimentos e metodologias recomendadas.

Por fim, foram também referidas limitacdes técnicas relacionadas com o acesso e
utilizacdo do PLAE, particularmente nas fases iniciais da sua implementacdo. Como ilustra
0 E7, “Ainda em 2020 tivemos dificuldades em integrar algumas li¢cBes, porque a plataforma
PLAE néo era suficientemente intuitiva”.

Estas limitagOes apontam para a necessidade de investir em ferramentas, mas também
na formacgdo dos oficiais e na criacdo de uma cultura verdadeiramente orientada para a

aprendizagem organizacional.
3.4. Sintese

A analise revela que a forma como a CLAE foi integrada no planeamento dos
exercicios ORION sofreu uma evolugdo lenta, mas consistente, entre 2015 e 2024. Nos
primeiros anos, o papel da CLAE era fundamentalmente reativo e raramente considerado
nos documentos de nivel operacional que orientavam o exercicio. Havia uma clara auséncia
de articulagdo entre o conhecimento acumulado de edi¢cbes anteriores e 0S objetivos
definidos para as novas edicdes.

Entre 2015 e 2017, a integracdo da CLAE era parcial mas foi evoluindo de forma
constante. Os entrevistados referem que, ndo havia canais formais para introduzir ligdes
anteriores no processo de desenho dos exercicios. O planeamento era fortemente
centralizado, com foco operacional, e sem abertura a processos de aprendizagem
organizacional. Esta exclusdo da CLAE do processo inicial revelava ndo so a subvalorizagédo
do conhecimento acumulado, mas também a auséncia de uma cultura orientada para a
aprendizagem.

Em 2018, ocorre uma mudanca significativa, primeiramente com a aprovagédo de
diretivas internas — como a intensificagdo do uso do PARL e a dinamizagdo da Base de
Dados de LicGes Aprendidas do Exército (BDLAE), de seguida com a crescente
sensibilizagdo das chefias para a importancia da melhoria continua e da retroalimentagdo no
ciclo de treino contribuiu para que a CLAE fosse chamada a participar em fases mais

precoces do planeamento e por Gltimo a mudanca foi também influenciada por exigéncias
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da interoperabilidade com doutrina NATO, que, conforme preconizado na Bi-SC Directive
080-006, destaca a necessidade de integrar licdes aprendidas nos processos de planeamento
e avaliagcdo. Foi a primeira vez que a CLAE participou formalmente na construcdo das
MEL/MIL, ainda de uma forma limitada e com um papel essencialmente técnico. Segundo
0s entrevistados, ndo havia uma percec¢éo generalizada de que as LA poderiam estruturar os
objetivos do exercicio, mas apenas poderiam, no limite, prevenir algumas repeticoes de erros.

A partir de 2019, com a consolidacdo do PLAE, a CLAE passa a desempenhar um
papel mais relevante. Os dados apontam para uma institucionalizacdo progressiva da
consulta de ligdes anteriores durante a fase de planeamento, ainda com diferentes niveis de
exigéncia consoante as diretrizes do comando. Nesta fase, a integragcdo da CLAE passou a
ser vista ndo apenas como uma formalidade, mas como uma mais-valia operacional e
doutrinaria.

Em 2020 e 2021, a anélise evidencia que a participa¢cdo da CLAE no planeamento foi
completa e sistematica. A consulta do PLAE deixou de ser opcional e passou a fazer parte
das exigéncias do comando. Mais do que contribuir pontualmente, os OfLA passaram a
propor objetivos de treino com base nas lacunas identificadas em exercicios anteriores. E
neste ponto que se observa a transformacéo do planeamento de uma atividade técnica para
uma atividade informada por dados, experiéncias passadas e reflexdo coletiva.

Outro aspeto relevante ¢ a evolucdo da linguagem. Até 2017, os entrevistados
referiam-se frequentemente a “problemas”, “erros” e “falhas”. A partir de 2019, ha uma
transicdo para expressdes como “potenciais de melhoria”, “temas criticos” ou “areas de
refor¢o”, o que denota uma alteragéo cultural e conceptual no modo como o conhecimento
produzido pela CLAE comecou a ser apropriado.

Finalmente, importa sublinhar que, mesmo nos anos mais recentes, algumas unidades
ainda demonstram relutancia em abrir o processo de planeamento as contribui¢des da CLAE.
Esta resisténcia, embora minoritéria, revela que o processo de institucionalizacdo da
aprendizagem organizacional esta em curso, mas ainda ndo esta completamente consolidado

em todos os escaldes.
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CAPITULO 4 - CLAE NA CONDUCAO DO EXERCICIO ORION

Este capitulo analisa a evolucgéo da atuacéo da Capacidade de Li¢bes Aprendidas do
Exército durante a fase de conducdo do exercicio ORION entre 2015 e 2024.

Sdo discutidas as principais transformacfes observadas ao nivel da presenca
operacional da CLAE, dos mecanismos de recolha de dados, da utilizacdo pratica do

feedback e das barreiras a sua intervencao plena.
4.1. Atuacdo da CLAE durante a Conducao

A atuacdo da CLAE durante a condugdo dos Exercicios ORION apresentou uma
trajetoria de crescente relevancia. Em 2016, embora ainda sem uma estrutura integrada de
apoio em tempo real ao comando operacional, a recolha de dados ja era realizada com
recurso a instrumentos estruturados como inquéritos e entrevistas. No entanto, foi a partir de
2017 que se verificou a introdugdo de tecnologias e metodologias que possibilitaram o
acompanhamento mais célere e sistematico do exercicio. Entre essas, destacam-se 0 uso de
formularios digitais padronizados e, a partir de 2019, o uso de plataformas como SharePoint,
Power BI e sistemas de monitorizagdo de desempenho, que passaram a integrar dados
operacionais em tempo real, facilitando o cruzamento de dados e a emisséo de
recomendacdes diretamente para 0s comandos taticos. Estes instrumentos digitais
permitiram uma atuacdo mais responsiva e informada por parte da CLAE, consolidando o

seu papel como suporte na adaptacao operacional ao longo da conducgéo do exercicio.

10

Sofisticacdo da Recolha de Dados (Escala 1-10)

2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024
Ano

Figura n% - Representac¢do Visual da Evolucéo da Recolha de Dados

Fonte: Dados da investigagéo (Inquéritos por entrevista)
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Segundo a figura n° a atuacdo da CLAE durante a conduc¢éo dos Exercicios ORION
registou uma evolucdo significativa no que diz respeito a sua integracédo e influéncia no ciclo
de deciséo.

Desde 2015, a recolha de dados foi realizada com base em instrumentos estruturados,
como entrevistas e inquéritos aplicados aos participantes, evidenciando desde logo uma
intencdo sistematica de observacdo e registo. No entanto, apenas de 2017 d&-se a
consolidacdo de mecanismos que permitiram a devolucgéo célere das observagdes ao escaldo
de comando, através do uso de feedback e posterior introducdo de plataformas digitais. Esta
transicdo permitiu alinhar a atuagdo da CLAE com o conceito de feedback formativo (Hattie
& Timperley, 2007), potenciando uma resposta tatica e operacional mais ajustada as

exigéncias do exercicio.
4.2. Presenca Operacional da CLAE

Até 2016, a presenca da CLAE durante a conducéo era periférica e maioritariamente
limitada a registos manuais, segundo E12, "Em 2016 assistiamos as atividades, mas sem um
papel definido de intervencao."”

A partir de 2017, a CLAE passou a integrar formalmente a célula de controlo do
exercicio, com tarefas claras de recolha de observaces, sistematizacdo e transmissdo de
dados, de acordo com o E6, "Em 2019 tinhamos OfLA designados para todos os eventos

criticos, reportando diretamente ao EM."
4.2.1. Instrumentos de Recolha de Dados

A metodologia de recolha de dados implementada pela CLAE durante a conducéo
dos exercicios ORION sofreu uma evolugdo substancial ao longo do tempo.

Entre 2015 e 2017, o processo era essencialmente manual, baseado em registos
narrativos informais, frequentemente dependentes da iniciativa individual dos militares. Nos
anos 2018 e 2019, introduziram-se formularios padronizados, que permitiram uniformizar a
recolha e garantir maior consisténcia entre observacgdes, acompanhados por mecanismos de
feedback que melhoraram a comunicagdo com o comando operacional.

A partir de 2023, verificou-se um salto qualitativo na atuacdo da CLAE com a
aplicacdo de plataformas digitais integradas, como o Power Bl, 0 Microsoft Forms e o
SharePoint institucional. O sistema de monitorizagcdo de desempenho, suportado por estas

ferramentas, facultou a cadeia de comando um acompanhamento continuo das atividades
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criticas do exercicio, permitindo a identificacdo imediata de falhas, a triagem por niveis de
criticidade e a recomendacdo de medidas corretivas em tempo Util. Esta transformacéo
digital da CLAE contribuiu significativamente para reforcar a capacidade de resposta
adaptativa e para institucionalizar praticas de melhoria continua com base em dados

objetivos, como se verifica na figura n°7.

Nivel de Intervencéo (Escala 1-10)

2016 2017 2018 2019 20‘20 2621 2022 20‘23 20‘24
Ano

Figura n°7 — Nivel de intervencdo da CLAE durante a condugéo

Fonte: Dados da investigacdo (Inquéritos por entrevista)

4.2.2. Utilizagéo do Feedback

O feedback recolhido pela CLAE passou a ser utilizado para ajustar planos taticos,
reorganizar recursos e redefinir prioridades, funcionando como um verdadeiro mecanismo
de melhoria continua, segundo o E7, "Durante 0 ORION 2020, recebemos feedback que
levou a alteracdo imediata do plano logistico".

Este ciclo de feedback traduz-se, na pratica, na aplicacdo do ciclo PDCA, permitindo
transformar observacdes em acOes corretivas, avaliadas e ajustadas, reforcando o conceito
de reflexdo na acgdo proposto por Schon (1983), no qual o feedback imediato contribui para
a adaptacao operacional.

4.3. Barreiras e Limitacoes

Apesar dos progressos alcancados na atuacdo da CLAE durante a conducdo dos
exercicios ORION, persistiram limitagcdes que afetaram a eficacia do processo. Em 2016, a
inexisténcia de uma estrutura formal da CLAE dificultou a coordenagéo da recolha de dados

e a integracdo das observacdes no decurso do exercicio. Ja em 2020, embora a CLAE
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estivesse mais organizada e tecnologicamente apoiada, a dispersdo geografica das forcas e
as restricdes decorrentes da pandemia comprometeram a recolha sistematica de dados,
especialmente nos momentos operacionais mais criticos. Adicionalmente, em diversas
edicdes, verificou-se uma resisténcia por parte de elementos da lideranca em aceitar
recomendacgdes em tempo real, o que limitou a capacidade de resposta imediata e reduziu o
impacto potencial das observacgdes produzidas.

Trés entrevistados referiram este constrangimento, sublinhando que, em alguns casos,
0 comando manifestava relutancia em alterar decisdes ja tomadas. Como sintetizou o0 E12,
“Nem sempre foi facil que as chefias aceitassem recomendac6es da CLAE”.

Estas limitagOes apontam para a importancia de fortalecer a cultura organizacional de
abertura ao feedback e de desenvolver mecanismos de integracdo operacional das
observacdes em tempo util, sendo igualmente fundamental reforcar a aplicacdo de conceitos
de melhoria continua, como o ciclo PDCA, que permite estruturar a identificacdo de falhas,
a sua correcdo sistematica e o feedback permanente no processo de aprendizagem

organizacional.
4.4. Sintese

Se a integracdo da CLAE no planeamento dos exercicios ORION conheceu uma
evolucdo clara e formal, o seu papel durante a condugdo dos exercicios passou por uma
transformacdo mais silenciosa, mas igualmente significativa. Esta dimensdo traduz a
passagem da CLAE de uma postura observacional passiva para uma presenca ativa e
interventiva no decorrer do exercicio, influenciando decisdes e ajustando objetivos.

Durante os primeiros anos analisados, em particular nas edi¢des de 2016 e 2017, a
presenca da CLAE durante a condugdo do exercicio era essencialmente formal. Os
entrevistados descrevem uma atuacéo baseada na observacao pontual, com registos manuais
e baixa articulacdo com a estrutura de comando. Esta falta de reconhecimento do papel da
CLAE no momento da execuc¢do limitava a sua influéncia e contribuia para a percecéo de
gue se tratava de uma entidade periférica, com pouca ou nenhuma relevancia operacional.

Foi a partir de 2018 que a CLAE comecou a integrar formalmente a célula de controlo
do exercicio, nomeadamente a célula de EXCON (Exercise Control). Ainda assim, o seu
papel permanecia subordinado a dindmica das operagoes.

A viragem decisiva ocorre em 2019, com a introducéo de sistemas de recolha digital

e sistema de monitorizacdo de desempenho operacionais, como o Microsoft Forms. Estes
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instrumentos permitiram uma recolha sistemética de dados e, sobretudo, facilitaram a
devolugéo da informacéo ao nivel tatico. Os entrevistados referem que, a partir dessa edicao,
os relatorios LA passaram a ser considerados durante a execucdo, influenciando a tomada
de deciséo em termos logisticos, sequéncias de manobra e até planos de contingéncia.

A edicdo de 2020, realizada num contexto de restricdes devido a pandemia COVID-
19, revelou-se um verdadeiro teste a flexibilidade da CLAE. Nesse ano, as limitacGes
logisticas e sanitarias forcaram uma atuacdo mais descentralizada e baseada em feedback
remoto. Surpreendentemente, esta limitacdo operou como catalisador de inovacao,
obrigando a CLAE a adotar um processo automatico e a usar plataformas colaborativas com
maior eficécia.

Em 2021, a CLAE alcanca o0 que os entrevistados definem como o “nivel de
maturidade operacional”. As observagdes eram filtradas por areas criticas e analisadas em
conjunto com os varios comandos. Pela primeira vez, a CLAE deixou de apenas recolher
informacdo e passou a ser uma interface de analise, triagem e recomendag&o continua.

No entanto, mesmo neste cenario de elevada maturidade, alguns desafios mantém-se.
Entre eles, destaca-se a resisténcia em alterar decisdes com base no feedback da CLAE, seja
por raz@es relacionadas com a cadeia de comando, seja por se recear a fiabilidade dos dados.

Estas tensGes revelam que a eficacia da CLAE durante a conducdo ndo depende s
da capacidade técnica de recolha e analise, mas também da existéncia de uma cultura
organizacional aberta a critica construtiva e a correcao. Esta mudanca coloca novos desafios
a propria CLAE, que passa a ser responsavel ndo apenas por observar, mas por agir dentro

do ciclo de deciséo, num tempo operacional cada vez mais exigente.
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CAPITULO 5 - CLAE NA CONCLUSAO DO EXERCICIO ORION

Este capitulo analisa o papel da CLAE na fase de conclusdo do exercicio ORION,
com foco na avaliagdo pos-exercicio e consolidacao das li¢fes. Através da anlise de dados
empiricos e documentacdo técnica, sdo exploradas as metodologias adotadas, os produtos
desenvolvidos e as transformacdes verificadas entre 2015 e 2024. A reflexdo centra-se
também nos obstaculos a aplicacdo das licbes, nos padrbes de institucionalizacdo da

avaliacdo e nas dinamicas de reutilizacdo do conhecimento organizacional.
5.1. Avaliacao pos-exercicio e Consolidacao das LicOes

A fase de conclusdo foi referida como um dos elementos mais criticos para a
consolidacdo do conhecimento organizacional. Inicialmente caracterizada por relatérios
descritivos e ndo sistematizados, a avaliacao evoluiu para produtos analiticos mais rigorosos.
A digitalizacdo dos relatorios e a integracdo do sistema de monitoriza¢do de desempenho a
partir de 2019 melhoraram significativamente a capacidade de disseminagdo e

reaproveitamento das licdes aprendidas, como se apresenta no quadro seguinte:

Quadro n% - Evolugéo da atuacdo da CLAE durante a conducao do exercicio

Ano Tipo Predominante de Produto CLAE
2015 -2017 Relatdrio de dificil sistematizagdo e partilha
2018 - 2020 Relatorio estruturado disponivel no PLAE
2021 - 2024 Sistema de monitorizagéo de desempenho

Fonte: Dados da investigacgdo (Inquéritos por entrevista)

5.2. Presenca Operacional da CLAE
5.2.1. Estrutura e Metodologia da Avaliagdo

Nos exercicios ORION realizados em 2015 e 2017, a conclusédo ainda que limitada
aos recursos humanos existentes era marcada por uma abordagem formal, centrada em
registos descritivos e narrativas subjetivas, com pouco recurso a critérios analiticos
sistematizados. Como referiu 0 E12, “as avaliagbes eram feitas mais por memoria e

percec¢des individuais do que com base em dados estruturados”, sendo corroborado pelo E3
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que afirmou, “havia muita boa vontade, mas faltava um processo metodoldgico claro para
consolidar as observagdes”. Esta auséncia de estrutura comprometia a consisténcia e a
aplicabilidade dos relatérios produzidos, limitando o seu impacto na aprendizagem
institucional.

O modelo ODCR (Observagdo, Discussdo, Conclusdo e Recomendacdo) foi
formalmente introduzido no Exército portugués em 2015 como metodologia estruturante
para a avaliacdo pds-exercicio. No entanto, a sua aplicagédo pratica revelou-se limitada nos
primeiros anos, sendo utilizada de forma inconsistente e com fraca articulacdo entre as
recomendacdes emitidas e a implementacdo de medidas concretas. A partir de 2017, assistiu-
se a uma utilizacdo mais sistematica do modelo, com progressiva consolidagdo entre 2018 e
2019, refletindo-se numa maior padronizacdo dos relatérios e num alinhamento mais claro
com os objetivos de aprendizagem e melhoria continua.

J& no periodo de 2020 a 2024, observou-se uma consolidacdo do ODCR enquanto
metodologia-padréo, acompanhada pela uniformizacéo dos procedimentos, o que contribuiu
decisivamente para o aumento da qualidade analitica dos produtos CLAE e para a sua

aceitacdo por parte dos escalGes de comando operacional.
5.2.2. Produtos produzidos e a sua qualidade

A natureza dos produtos CLAE evoluiu de narrativas pouco formais para relatérios
estruturados e, posteriormente, para um sistema de monitorizacdo de desempenho (Quadro
n°e).

Quadro n% - Evolugéo dos produtos CLAE na concluséo do exercicio

Ano Produto Predominante Caracteristicas Apllcagao
Posterior
2015 - Relatorio Estrutura embrionaria Limitada
2016
2017 Relatério Estrutura base aplicada Parcial
2018 Relatério Analise Cm'(ia € Significativa
recomendacdes
2019 Sistema de monltorlza(;,a(_) de Integraqa_o de_ métricas Elevada
desempenho + Relatorio visuais
2020 - Sistema de monitorizagédo de Processo automatico de Elevada
2024 desempenho completo indicadores-chave

Fonte: Dados da investigagéo (Inquéritos por entrevista)
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A introdugédo do sistema de monitorizacdao de desempenho, como o Microsoft Forms,
a partir de 2019-2020, representou um ponto de viragem na eficacia da avaliacdo pos-
exercicio. Este instrumento permitiu a recolha e andlise de dados, aumentando
significativamente a capacidade de detecdo de padrbes operacionais criticos. Como referiu
0 E14, “com o sistema de monitorizacdo de desempenho de 2020, conseguimos identificar
tendéncias de falhas logisticas em tempo quase real”, evidenciando o valor acrescentado da
analise automatica para a antecipacao de disfuncdes.

Jaem 2021, o E8 sublinhou a maturacao do processo avaliativo ao afirmar que “hoje,
a avaliacdo é um processo continuo, ndo apenas um relatério no final”, revelando uma
mudanga cultural na forma como os produtos CLAE passaram a ser entendidos: ndo como
momentos isolados, mas como ferramentas permanentes de gestdo do conhecimento e apoio

a decisdo.
5.3. Barreiras e LimitacOes

Apesar dos avancos metodoldgicos alcancados na fase de avaliagdo dos exercicios
ORION, a andlise revelou a persisténcia de diversas dificuldades que limitaram a eficacia da
consolidacdo das LA. Durante os anos de 2017 e 2018, muitos dos relatorios elaborados
careciam de uma correspondéncia direta entre as licOes identificadas e as ag¢0es corretivas
efetivamente propostas, o que enfraquecia o seu potencial transformador. Adicionalmente,
alguns escalbes hierarquicos demonstraram resisténcia a aceitacdo de recomendacdes
criticas, sobretudo quando estas implicavam alteracfes a procedimentos consolidados ou
responsabilizacdo hierarquica.

Um outro constrangimento identificado foi a morosidade na atualizagdo do PLAE,
concorrendo para reduzir a sua utilidade como ferramenta de consulta e planeamento. Como
sintetizou 0 E12 “Nao basta identificar licdes, € preciso que alguém as implemente de facto”,
sublinhando a importancia de mecanismos institucionais que assegurem nao so a producao,

mas também a aplicacédo efetiva do conhecimento produzido.
5.4. Sintese

A avaliacdo pos-exercicio (After Action Review) constitui, em qualquer sistema de
aprendizagem organizacional, o momento privilegiado para transformar dados em
conhecimento e experiéncia em doutrina. No caso do exercicio ORION, a forma como a

CLAE contribuiu para esta fase revela ndo apenas a sua maturagdo como estrutura funcional,
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mas também a crescente valorizagdo da andlise critica dentro da cultura organizacional do
Exército portugués.

Nos primeiros exercicios analisados, nomeadamente em 2016 e 2017, a avaliacdo
final era percebida como uma formalidade: um Final Exercise Report produzido ao final de
semanas de observacdo, muitas vezes sem ligacdo efetiva a prética. Esta percecdo €
corroborada por outros entrevistados, que apontam a auséncia de critérios analiticos, a falta
de retorno institucional e o desinteresse como fatores que desincentivavam a producéo de
relatorios consistentes.

Apesar do modelo ODCR existir desde 2012, a viragem metodoldgica comegou a
desenhar-se em 2018 com a aceita¢do formal do mesmo como um modelo analitico orientado
para a mitigacao de erros, ou seja, para uma tomada de acdo mais determinante.

No entanto, foi em 2020 que se consolidou o uso sistematico e padronizado do ODCR,
acompanhado por um salto qualitativo na forma de apresentacéao dos resultados. Os relatérios
passaram a incluir dados comparativos, graficos de desempenho, estatisticas de incidentes e,
sobretudo, recomendacdes hierarquizadas por criticidade.

Um aspeto que marcou esta nova fase foi a articulagédo direta entre os produtos LA e
0s processos de decisdo doutrinaria e organizacional. A partir de 2020, os relatorios LA
comecaram a ser considerados como documentos de referéncia para a revisdo de planos de
treino e instrucBes operacionais.

Apesar dos avancos metodologicos, a analise revela fragilidades estruturais na fase
de consolidacdo das licdes. Vérios entrevistados mencionam que a aplicacdo das
recomendacgdes dependem fortemente da recetividade da estrutura do comando. Esta
ansiedade entre producdo de conhecimento e sua aplicacdo pratica mostra que a avaliagédo
pos-exercicio, embora mais sofisticada, ainda enfrenta obstaculos de natureza cultural e
institucional.

Além disso, surgem relatos sobre a auséncia de mecanismos eficazes de seguimento
e validacdo das agOes corretivas. Embora as recomendacgdes sejam agora mais claras e
acionaveis, a implementacdo das medidas identificadas continua a depender da cadeia de
comando.

A andlise permite ainda destacar a crescente sofisticacdo na forma como os produtos
CLAE sdo apresentados. No ORION 2023, os relatorios incluiam painéis interativos, acesso
remoto e sistema de monitorizacdo de desempenho configuraveis por uma célula funcional,
0 que melhorou a acessibilidade e reforgou a ideia de que a avaliacdo deve ser participada,

visual e orientada para a agao.
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Assim, a fase de concluséo deixou de ser um ritual de encerramento e passou a ser
uma etapa estruturante do ciclo de treino, planeamento e aprendizagem organizacional. O
processo de consolidacdo das licdes identificadas e boas praticas ganhou densidade,
visibilidade e eficacia, embora dependa ainda, em larga medida, do compromisso dos niveis

hier&rquicos superiores com a transformacao efetiva do conhecimento em acao.
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CAPITULO 6 - MELHORIA CONTINUA E APRENDIZAGEM
ORGANIZACIONAL

Este capitulo explora o contributo da CLAE para a consolidacdo de uma cultura de
melhoria continua no ambito do exercicio ORION. Aborda-se a sistematizacdo da
aprendizagem organizacional, a formalizacdo de processos como as NEPs (Normas de
Execucgdo Permanente) provisorias, e a disseminacdo eficaz de ligdes validadas. Discute-se
ainda a urgéncia de novas praticas alinhadas com modelos de gestdo da qualidade, como o

Kaizen, bem como as resisténcias culturais que persistem.
6.1. Cultura de Melhoria Continua e Aprendizagem Organizacional

A promocdo de uma cultura de melhoria continua é um dos resultados mais
significativos associados a evolucdo da CLAE. Todos os entrevistados reconheceram que a
sistematizacdo da recolha, analise e aplicacdo de ligdes contribuiu para o fortalecimento de
uma organizacdo aprendente (Figura n°8). A criacdo de NEPs provisorias com base em
Observagdes, bem como a revisdo de Técnicas, Taticas e Procedimentos (TTP’s),

demonstram a capacidade de adaptacdo e inovagdo operacional gerada pela CLAE.

=
o

o

Nivel de Referéncia a Melhoria Continua (Escala 1-10)

2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024
Ano

Figura n°8 — Referéncias a Melhoria Continua nos exercicios

Fonte: Dados da investigacdo (Inquéritos por entrevista)
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6.2. Presenca Operacional da CLAE na melhoria continua
6.2.1. Desenvolvimento de Praticas de Melhoria Continua

Antes de 2017, os processos de melhoria continua no contexto do exercicio ORION
resultavam essencialmente de iniciativas individuais e isoladas, sem qualquer articulagao
formal ou sistematizacdo institucional. A evolucdo era conduzida a partir da experiéncia
pessoal dos militares, baseando-se em balangos internos e informais. Como referiu o E3,
“até 2016, cada comandante fazia o seu balango interno. Faltava uma abordagem sistémica
da aprendizagem”. Esta auséncia dificultava a disseminacéo transversal das boas praticas e
limitava a consolidacdo de um verdadeiro processo de aprendizagem organizacional.

A partir de 2018, a integracdo plena da CLAE permitiu estruturar de forma coerente
o0 ciclo de aprendizagem, através da articulacdo entre observacOes, conclusdes e
recomendacdes, concretizadas sob a forma de planos de acdo claros, monitorizaveis e
alinhados com os objetivos operacionais. Como testemunhou o E13, “desde o ORION 2018
que temos planos de acdo derivados dos relatérios da CLAE, o que antes simplesmente ndo
existia”, evidenciando a institucionalizacdo progressiva da aprendizagem continua no

Exército.
6.2.2. Disseminacéo de Boas Praticas

O numero de OLBP registadas e disseminadas aumentou significativamente entre

2018 e 2021, refletindo uma mudanca cultural de valorizacdo da experiéncia acumulada.
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Quadro n°7 — Disseminacdo de Boas Praticas

Ano Nume_ro de'b_oas praticas Modo de disseminacéo
identificadas
2016 3 Relatdrios
2018 5 Relatorios
2020 12 PLAE e sessoes de formagéo
2021 15 Sistema de monitorizacdo de desempenho e
NEPs
2024 18 Sistema de monitorizagao de desempenho e
NEPs atualizados

Fonte: Dados da investigacgdo (Inquéritos por entrevista)

A consolidagdo do PLAE, aliada a crescente maturidade dos processos CLAE,
permitiu acelerar significativamente a disseminacdo de OLBP no seio da instituicdo. Ao
contrario dos primeiros anos, em que 0 conhecimento resultante dos exercicios permanecia
frequentemente circunscrito as unidades participantes, a partir de 2020 verificou-se uma
clara melhoria nos mecanismos de partilha e aplicacdo transversal das li¢cbes validadas.
Como sintetizou o E8, “atualmente, uma li¢do identificada num exercicio pode ser partilhada
e implementada em todo o Exército em poucos meses”, sublinhando a crescente eficacia dos
sistemas de aprendizagem organizacional e a rapidez com que o conhecimento operacional

pode ser transformado em mudanca institucional.
6.3. Barreiras e Limitacoes

Apesar dos avancos estruturais na institucionaliza¢do da melhoria continua, a analise
revelou a persisténcia de resisténcias internas a sua aplicacdo plena no seio do Exército. Em
particular, verificou-se a existéncia de algum ceticismo em algumas estruturas de comando
quanto a utilidade pratica da CLAE, frequentemente percecionada como uma estrutura
burocratica dissociada das exigéncias operacionais imediatas. Esta perce¢do levou, por vezes,
a priorizacdo da acdo sobre a reflexdo, relegando os momentos de anélise e sistematizacdo
para planos secundarios.

Adicionalmente, a auséncia de incentivos formais a implementacéo de inovacdes e a
incorporacgdo de LA nos processos de decisdo contribuiu para a manutenc¢do de uma cultura
de resisténcia a mudanca. Como expressou o E12, “ainda ha quem veja as ligdes aprendidas
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como burocracia, e ndo como oportunidade de crescimento”, evidenciando a necessidade de
reforgar a cultura institucional de valorizacdo da aprendizagem como motor da eficécia e da

inovacéo organizacional.
6.4. Sintese

A cultura de melhoria continua representa, talvez, o indicador mais visivel da
consolidacdo da aprendizagem organizacional numa instituicdo. No contexto do exercicio
ORION e da CLAE, esta cultura ndo se materializa apenas em processos, produtos ou
estruturas formais — manifesta-se nas atitudes, nas disposi¢cdes e nas rotinas dos militares
que participam nas sucessivas edigdes do exercicio. Mais do que um conjunto de boas
intencBes, a melhoria continua traduz-se em praticas partilhadas, em linguagem comum e
em comportamentos persistentes, orientados para o aperfeicoamento.

Entre 2016 e 2017, a ideia de melhoria continua era mais aspiracional do que pratica.
Esta visdo confirma que, nos primeiros anos, a aprendizagem estava fortemente dependente
da iniciativa de comando, da motivacéao das equipas e da memaria dos seus elementos, e ndo
de mecanismos formais de recolha, analise e aplicacdo de conhecimento. A cultura era,
essencialmente, de acdo-reacéo.

A partir de 2018, comeca a surgir um discurso mais maduro e estruturado em torno
da melhoria continua. Esta alteracdo de paradigma resulta ndo apenas da evolugdo das
ferramentas CLAE, mas também da capacidade da organizacdo em reconhecer o valor da
critica construtiva, da revisdo sistematica e da atualizacdo permanente de procedimentos.

Um aspeto fundamental desta mudanca cultural foi a incorporacdo da CLAE no
processo de tomada de decisdo e a sua legitimagdo como agente de transformacéo. Até 2017,
a CLAE era percebida como uma estrutura paralela, “os que apontam erros”. A partir de
2019, a sua acdo passou a ser entendida como essencial para garantir a eficacia das TTP’s.

A disseminacdo de OLBP também se transformou. Nos primeiros anos, 0
conhecimento circulava por canais informais — relatos verbais, apontamentos em reunides
ou recomendagdes soltas. Em 2019, a implementacdo do PLAE proporcionou uma
plataforma partilhada de consulta e aplicacdo. Em 2021, algumas das boas praticas CLAE
estavam ja integradas nos programas de formacgdo, garantindo a sua perpetuacdo e
institucionalizacdo.

Apesar destas conquistas, a consolidacdo da cultura de melhoria continua ainda

enfrenta resisténcias. Trés dos entrevistados referiram que, em algumas unidades, ainda ha
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receio de expor falhas operacionais por medo de penalizagdes. Este tipo de barreira revela
que a transformacao cultural é necessariamente mais lenta do que a mudanca de processos e
que a adesdo plena a logica da aprendizagem requer ndo sO instrumentos eficazes, mas
também confianca institucional.

A cultura de melhoria continua, como aqui analisada, ndo se refere apenas a corrigir
0 que correu mal. Refere-se, sobretudo, a compreender por que correu mal, o que pode ser
melhorado e como esse conhecimento pode ser transferido para outros contextos. Neste
sentido, a CLAE atua como catalisador e mediador da aprendizagem, dando voz as
experiéncias, sistematizando-as e garantindo que ndo se perdem no ruido da rotina.

Ao longo das edi¢des do ORION, foi possivel observar uma transi¢do clara de uma
cultura de siléncio e improviso para uma cultura de documentacéo e sistematizacdo. A CLAE
tornou-se um vetor de continuidade institucional — um repositorio dindmico de experiéncias
que alimenta e orienta o ciclo de treino e planeamento.

Em termos tedricos, esta dimensdo confirma o que autores como Senge (1990) e
Nonaka & Takeuchi (1995) apontam como caracteristicas centrais das organizagdes
aprendentes: partilha de conhecimento, reconhecimento do erro como parte do processo e
valorizacdo da melhoria continua. No contexto militar, onde o erro pode ter consequéncias
criticas, construir uma cultura que permita refletir sobre a falha — sem punicdo, mas com

responsabilidade — é talvez o maior desafio e, simultaneamente, a maior conquista.
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CONCLUSOES

A investigacdo centrou-se na analise da Capacidade de Licdes Aprendidas do
Exército portugués no ambito do exercicio ORION, procurando compreender de que forma
a CLAE tem contribuido para as fases de planeamento, conducao e conclusao dos exercicios.

A integracdo da CLAE no planeamento dos exercicios tornou-se progressivamente
mais sistematica e formalizada, com impacto positivo na definicdo de objetivos de treino e
na orientacdo das MEL/MIL. A analise dos dados revelou que a utilizacdo de instrumentos
como o PARL e a consulta do PLAE passaram a ser praticas regulares, reforcando a ligacéo
entre conhecimento acumulado e planeamento futuro. Embora se observe um progresso
desde 2015, com a consulta do PLAE e a inclusdo de OfLA, persistem casos em que as LI
ndo sdo devidamente operacionalizadas durante a fase Specification do exercicio e a fase
Planning do exercicio. Esta falha resulta, em grande parte, da auséncia de mecanismos
formais e vinculativos que assegurem a transposicdo das LLI. Para mitigar esta lacuna,
recomenda-se a integracdo obrigatoria da CLAE em todas as fases de planeamento,
acompanhada por um sistema de validacdo tecnica transversal ao GLAE.

Durante a conducdo dos exercicios, a CLAE passou a desempenhar um papel
dindmico, recolhendo dados e apoiando a adaptacdo de procedimentos em funcdo das
observacOes efetuadas. Esta capacidade de intervencao rapida e fundamentada contribuiu
para a melhoria da eficacia operacional e para o desenvolvimento de competéncias de
adaptacdo tatica. Contudo, foi evidenciada uma fragilidade na coordenacg&o entre escalGes e
na interoperabilidade técnica, agravada por uma utilizacdo ainda incipiente dos sistemas de
monitorizacao de desempenho. As causas estao associadas a falta de formacao especifica em
ferramentas digitais, a rotatividade de pessoal e a auséncia de protocolos técnicos
uniformizados. Para responder a este desafio, propde-se o refor¢o da formacéo técnica dos
OfLA, bem como a institucionalizacdo de plataformas interoperdveis nos exercicios
nacionais.

A concluséo do exercicio evoluiu de um registo informal para produtos estruturados
baseados no modelo ODCR, reforcando a sistematizagdo das licbes aprendidas. A
digitalizacdo dos relatorios e a utilizacdo de sistema de monitorizacdo de desempenho
permitiram uma analise mais &gil e uma disseminacdo mais eficaz do conhecimento
produzido. Desta forma, a CLAE tem contribuido para a consolidacdo de uma cultura de

melhoria continua no Exército, alinhada com os principios da filosofia Kaizen e da
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aprendizagem organizacional. A prética sistematica de recolher, analisar e aplicar ligdes
fortaleceu a capacidade institucional de adaptacdo, inovacdo e exceléncia operacional.
Porém, foi constatada a persisténcia de dificuldades na validacdo e aplicacdo das
recomendacdes decorrentes da recolha e analise de Observagdes. Embora os relatorios FER
tenham evoluido em termos de estrutura e visualizacdo, muitas licdes continuam sem
seguimento ou plano de agdo. A causa principal desta falha reside na falta de
responsabilizacdo e de mecanismos de monitorizacdo pds-exercicio. Para colmatar esta
lacuna, sugere-se a obrigatoriedade de associar a cada LLI validada um responsavel, um
prazo e um sistema de acompanhamento automatico, integrado no PLAE e nas plataformas
institucionais.

Referente a cultura de melhoria continua e aprendizagem organizacional, as
evidéncias recolhidas apontaram para uma mudanca significativa no discurso e nas praticas
institucionais. A CLAE deixou de ser percecionada como uma estrutura periférica e passou
a ocupar um lugar central na reflexdo sobre o desempenho organizacional. A integracdo de
boas préaticas nos programas de formacdo e a consulta sistematica do PLAE sdo exemplos
de como a aprendizagem deixou de ser pontual para se tornar parte integrante da rotina
institucional. Todavia, persistem resisténcias ao registo formal das observagdes, a critica
construtiva e a aceitacdo do erro como oportunidade de crescimento. Esta barreira cultural
esta ligada ao modelo hierarquico tradicional e a auséncia de incentivos para a participagdo
ativa na CLAE. Como acao mitigadora, propde-se a inclusdo da dimenséo de aprendizagem
organizacional nos programas de formagao de quadros e liderancas, bem como a criagéo de
indicadores de desempenho associados a participacdo no ciclo CLAE.

Além do mais, a investigacdo demonstrou que a CLAE néo recolhe apenas ligdes
operacionais, mas também promove mudancas estruturais e culturais na forma como o
Exeército planeia, executa e avalia 0s seus exercicios. Este contributo é consistente com 0s
modelos de aprendizagem organizacional de Senge (1990) e Nonaka & Takeuchi (1995),
evidenciando a capacidade da instituicdo militar de evoluir com base na experiéncia. O
estudo revelou ainda que a CLAE funciona como um catalisador de préaticas colaborativas e
de inovacao organizacional, permitindo que o Exeército se ajuste de forma mais eficaz aos
desafios de um ambiente operacional em constante mutagéo.

A resposta obtida confirma que a CLAE evoluiu de forma significativa, tornando-se
uma ferramenta estruturante na promoc¢édo da aprendizagem organizacional e na melhoria

continua dos processos operacionais. Esta evolucdo reflete um esforco institucional para
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transformar a experiéncia pratica em conhecimento aplicavel, consolidando uma cultura de
reflexdo critica e adaptacdo permanente.

Conclui-se que a Capacidade de Licdes Aprendidas do Exercito portugués constitui
um instrumento estratégico para a aprendizagem organizacional e para a melhoria continua,
porque permite transformar a experiéncia operacional em conhecimento estruturado,
sistematizado e aplicavel, contribuindo para a tomada de decisdo, a prevencdo de erros
recorrentes e a consolidacdo de boas praticas. O seu impacto ndo se limita ao registo de
observacOes, mas estende-se a definicdo de doutrina, a otimizacdo do treino e a criacdo de
ciclos de melhoria continua que reforcam a eficacia operacional. A evolu¢do da CLAE
evidencia o compromisso do Exército com a exceléncia, a inovacdo e a transformacéo
institucional baseada no conhecimento. Este estudo contribui, assim, para a valorizacdo da
importancia da aprendizagem organizacional na defesa, e abre caminho para futuras
investigacdes sobre praticas de gestdo do conhecimento em ambientes militares.

As principais limitagdes do estudo incluem a auséncia de observacdo direta do
exercicio, o que poderia ter enriquecido a analise com dados contextuais mais detalhados.
Além disso, a analise centrou-se exclusivamente no exercicio ORION, podendo ser
enriquecida com a comparacgdo de outros exercicios nacionais ou multinacionais. Por fim, a
dependéncia da autoavaliagdo dos participantes introduz a possibilidade de tendéncia das
respostas.

Sugere-se a realizacdo de estudos longitudinais que acompanhem a aplicacédo
concreta das licbes aprendidas no ciclo operacional das For¢as Armadas, permitindo avaliar
0 impacto real das recomendacdes decorrentes da CLAE na transformagéo organizacional.
Recomenda-se também a analise comparativa da aplicacdo da CLAE em diferentes ramos
das Forcas Armadas e a investigacdo do papel das novas tecnologias, como a inteligéncia

artificial e a analise de big data, na otimizacdo dos processos de licdes aprendidas.
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APENDICES

APENDICE A - QUADRO DO MODELO DE ANALISE

Quadro n.°8 - Modelo de Analise

0G Avaliar a integracdo da Capacidade de Li¢Oes Aprendidas nas diferentes fases do exercicio ORION.
op Como se avalia a integracao da Capacidade de Licdes Aprendidas nas diferentes fases do exercicio
ORION?
OE i
_ ) ) Técnica de recolha
PD Conceitos Dimensoes Indicadores
de dados
OE1l Participacdo da CLAE
Analisar a implementacao da 3 Integracéo no EXPLAN; Inquérito por
_ - Implementagédo da CLAE L )
Capacidade de Licdes PD1 Estrutural e Utilizacéo do PLAE; Entrevista;

Aprendidas ao nivel do
planeamento do Exercicio
ORION.

no Planeamento

Funcional

Envolvimentos nos
MEL/MIL;

Articulacdo inter-escaldo

Anélise documental.




OE 2

Intervencdo da CLAE

Analisar a implementacdo da Coordenagéo,
_ - CLAE durante a o em tempo real;
Capacidade de Licoes PD 2 3 . Flexibilidade e 5
_ ] conducéo do exercicio o Adaptacdo de planos;
Aprendidas ao nivel da Monitorizagao o
5 . Apoio a decisdo;
conducéo do Exercicio ]
Recolha continua de
ORION. i
observagdes
OE 3 L Existéncia de relatorios
) ) 3 o Validagéo, )
Analisar a implementacdo da Avaliagéo e 5 CLAE; qualidade do
_ L PD 3 L - Documentacéo e
Capacidade de Licdes Consolidacdo de LicOes ) o ODCR; grau de
_ i Disseminagao ) N
Aprendidas ao nivel da implementacao das
conclusdo do Exercicio ligBes ap0s o exercicio
ORION.
_ ] Reutilizacao de licbes
OE 4 ) Melhoria Continua .
) ) Potencial Transformador ) em exercicios futuros;
Aferir contributos que PD 4 e Aprendizagem

possam potenciar o éxito do
Exercicio ORION.

da CLAE

Organizacional

Alteracdes doutrinarias e
operacionais;

Propostas validadas

Inquérito por

Entrevista;

Andalise documental.




APENDICE B - GUIAO DE ENTREVISTA

ACADEMIA MILITAR

Mestrado Integrado em Ciéncias Militares na Especialidade de

Infantaria

Trabalho de Investigacdo Aplicada

GUIAO DE ENTREVISTA

A Capacidade de Licdes Aprendidas no Ambito do

Planeamento, Conducéo e Concluséo do Exercicio ORION

Jodo Rafael Paulino dos Santos Cardoso

Orientador: NCI Academy — Continuous Improvement Manager Paulo Alexandre das
Neves Rodrigues Dias

Coorientadora: Professora Doutora Ana Maria Carapelho Romao Leston Bandeira



Sou o Aspirante de Infantaria Jodo Cardoso e o presente guido de entrevista integra a
investigacdo conduzida no a&mbito do meu Trabalho de Investigacdo Aplicada,
subordinado ao tema: “A Capacidade de Licdes Aprendidas no Planeamento,
Conducdo e Conclusdo do Exercicio ORION”, realizada no ambito do Mestrado
Integrado em Ciéncias Militares, na especialidade de Infantaria da Academia Militar.

O objetivo desta entrevista € recolher a sua perspetiva e experiéncia profissional
enquanto participante no exercicio ORION, contribuindo para uma analise aprofundada
sobre o modo como o processo de LicGes Aprendidas tem sido integrado nas diferentes

fases do exercicio.

Consentimento Informado
A finalidade da investigacdo levada a cabo com este inquérito é exclusivamente servir
a intencdo do investigador e dar resposta ao estudo a que esta a assistir. Desta forma, a
participacdo € voluntéria, e todas as informagfes partilhadas serdo tratadas com
confidencialidade e anonimato. Os dados recolhidos destinam-se exclusivamente a fins
cientificos e académicos, e os resultados serdo apresentados de forma agregada, sem
identificacdo pessoal.
Ao prosseguir com a resposta a este guido, confirma que:

o Compreendeu 0s objetivos da investigacao;

o Esté a participar de forma livre e esclarecida;

e Autoriza o uso das informacdes fornecidas exclusivamente para fins

académicos.

Concorda em participar no presente estudo e em autorizar a utilizagcdo dos dados que
voluntariamente forneceu?
a) Sim; b) Néo

Introducéo
1 - Como avalia a evolugdo da CLAE no Exército nos ultimos anos?
2 - Em que medida considera que a CLAE é uma ferramenta fundamental para uma

melhoria operacional e estratégica do Exército?

1. Planeamento do Exercicio ORION

P1.1. — Como foi desenvolvido o processo de planeamento para o exercicio ORION?
P1.2. - Que desafios enfrentou durante esta fase?

P1.3. - Identificou alguma lacuna ou area que poderia ter sido melhorada?

P1.4. - Como é que a CLAE influencia o planeamento dos exercicios militares?




P1.5.- Existe um processo formal para garantir que licbes aprendidas de exercicios
anteriores sejam consideradas no planeamento de novos exercicios?
P1.6. - Quais sdo os principais desafios na incorporacéo de licdes aprendidas na fase

de planeamento?

2. Conducao do Exercicio ORION

P2.1. - Como avalia a conducéo do exercicio em termos de organizacgéo e coordenagao?
P2.2. - Que dificuldades surgiram durante a conducéo do exercicio?

P2.3. - Que préticas ou métodos se revelaram mais eficazes na conducao?

P2.4. - Como se garante que as unidades envolvidas nos exercicios compreendem e

aplicam as licdes aprendidas de forma eficaz?

3. Concluséao do Exercicio ORION

P3.1. - Como foi feita a avaliacdo do exercicio ap6s a sua concluséo?

P3.2. - Considera que as licdes aprendidas foram documentadas de forma eficaz?
P3.3. - Ha exemplos concretos de como as licdes aprendidas em exercicios passados

resultaram em mudancas operacionais significativas no Exército?

4. Capacidade de Licdes Aprendidas

P4.1. - Qual a percecdo da CLAE dentro da cultura organizacional do Exército? Os
militares reconhecem a sua importancia?

P4.2. - Existem barreiras institucionais ou culturais que dificultam a implementacéo e
aplicacdo efetiva da CLAE?

P4.3. - Que metodologias e ferramentas sdo utilizadas para recolher, analisar e
disseminar as licbes aprendidas?

P4.4. - Como se assegura que as licdes aprendidas séo efetivamente integradas nas

operacdes futuras e ndo apenas documentadas?

5. Cultura Organizacional e Melhoria Continua
P5.1. - Que melhorias poderiam ser implementadas para fortalecer a CLAE no Exército

portugués?




APENDICE C - LISTA DE ENTREVISTADOS

Quadro n.°9 - Informacao relativa aos entrevistados

CODIGO FUNCAO DATA
El Coordenador de Area no &mbito da LA da RDN da DID do EME 02 de abril de 2025
E2 Chefe do Estado Maior da Brigada Mecanizada 18 de abril de 2025
E3 Chefe do Estado Maior ORION 2016 07 de abril de 2025
E4 Chefe do Estado Maior ORION 2017 14 de abril de 2025
E5 Chefe do Estado Maior ORION 2018 04 de abril de 2025
E6 Chefe do Estado Maior ORION 2019 10 de abril de 2025
E7 Chefe do Estado Maior ORION 2020 10 de abril de 2025
E8 Chefe do Estado Maior ORION 2021 17 de abril de 2025
E9 Chefe do Estado Maior ORION 2022 15 de abril de 2025
E10 Chefe do Estado Maior ORION 2023 09 de abril de 2025
Ell Chefe do Estado Maior ORION 2024 08 de abril de 2025
E12 Oficial Li¢Ges Aprendidas ORION 2018 15 de abril de 2025
E13 Oficial Li¢es Aprendidas ORION 2019 17 de abril de 2025
El14 Oficial Li¢Ges Aprendidas ORION 2020 08 de abril de 2025
E15 Oficial Li¢Ges Aprendidas ORION 2021/2022 09 de abril de 2025
E16 Oficial Li¢bes Aprendidas ORION 2023 04 de abril de 2025
E17 Oficial Li¢bes Aprendidas ORION 2024 03 de abril de 2025

VI



APENDICE D - PLANO DE ENTREVISTAS

Quadro n.°10 - Plano de Entrevistas

Area Focal (AF)
AF 1 - Planeamento do Exercicio ORION Inicio: 02ABR25
AF 2 - Conducdo do Exercicio ORION Término: 18ABR25

AF 3 - Concluséo do Exercicio ORION

AF 4 - Capacidade de Licoes Aprendidas do Exército

AF 5 - Cultura Organizacional e Melhoria Continua
Critérios de Investigacdo (Cl)
cl1. |Relevancia e eficacia no planeamento.

cl2. | Capacidade de execucéo, organizagéo e adaptacdo durante o exercicio.

CI13. | Qualidade da avaliacéo final e impacto das LA.

Cl4. |Integracéo da CLAE nos processos operacionais e de planeamento.

Maior do Exército

cls. | Influéncia da cultura organizacional e papel da lideranga na melhoria continua.

Oficial Licoes Aprendidas ORION
Chefe do Estado Maior ORION

Perguntas face as AF

Reparticdo Doutrina e Normalizacédo da DID do Estado
Chefe do Estado Maior da Brigada Mecanizada

VIl



resultaram em mudancas operacionais significativas no Exército?

Qual a percecdo da CLAE dentro da cultura organizacional do Exército? Os militares
reconhecem a sua importancia?

1.1 : : - X | x x | EN:iPES;
Como foi desenvolvido o processo de planeamento para o exercicio ORION? RRFE
12 Que desafios enfrentou durante esta fase? X X EN; RRFE
1.3 Identificou alguma lacuna ou area que poderia ter sido melhorada? X X EN; RRFE
1.4 | como é que a CLAE influencia o planeamento dos exercicios militares? X EN; RRFE
1.5 | Existe um processo formal para garantir que licdes aprendidas de exercicios anteriores X EN; PES;
sejam consideradas no planeamento de novos exercicios? RRFE
16 Szﬁ:esasn?gnti(s)?prmmpals desafios na incorporacéo de lices aprendidas na fase de X x | EN:RRFE
_ 2 |AF2-CondugdodoExercicioORION |\ [ [ |
2.1 | como avalia a condugio do exercicio em termos de organizagio e coordenagio? X X | EN; RRFE
2.2 | Que dificuldades surgiram durante a conducio do exercicio? X X | EN; RRFE
2.3 | Que praticas ou métodos se revelaram mais eficazes na condugéo? X X | EN; RRFE
2.4 | Como se garante que as unidades envolvidas nos exercicios compreendem e aplicam X | x X EN: PES
as licdes aprendidas de forma eficaz?
|3 |AFs-condustodoBrerisoomion |||
31 Como foi feita a avaliacdo do exercicio apés a sua conclusédo? X & a EgRIID:EEs
3.2 | Considera que as licdes aprendidas foram documentadas de forma eficaz? X EN
3 3 | Ha exemplos concretos de como as ligdes aprendidas em exercicios passados X | X X | EN: RRFE

EN; CBD

Existem barreiras institucionais ou culturais que dificultam a implementacgéo e
aplicacdo efetiva da CLAE?

EN; CBD

VIl



43 Que metodologias e ferramentas sdo utilizadas para recolher, analisar e disseminar as X X X EN: PES
" | ligbes aprendidas? '

4.4 Como se assegura que as ligdes aprendidas séo efetivamente integradas nas operagoes X X EN
" | futuras e ndo aienas documentadas?

51 Que melhorias poderiam ser implementadas para fortalecer a CLAE no Exército X X X EN
"~ | portugués?




APENDICE E - SINOPSE DAS ENTREVISTAS

Quadro n°11 - Sinopse Entrevistas

Introducao

Pergunta n°1: Como avalia a evolugdo da CLAE no Exército nos ultimos anos?

Entrevistado Resposta

De acordo com a Diretiva N.°147/CEME/21, a Capacidade de Li¢cdes Aprendidas do Exército (CLAE) constitui uma importante
ferramenta para os Comandantes, Diretores e Chefes (Cmdt/Dir/Ch), em todos os niveis, nomeadamente no apoio ao processo de
tomada de decisdo, permitindo corrigir procedimentos e reduzir erros repetitivos.

E1 A CLAE tem mostrado uma estabilidade constante nos UGltimos anos, pese embora fruto da aprovagdo do novo Quadro Organico
02.01.01 do Estado-Maior do Exército de 07JUN23, houve uma restruturagdo deixando de existir a Repartigdo de Li¢Oes Aprendidas,
passando as suas competéncias a estar debaixo da algada da Reparticdo de Doutrina e Normalizacdo. Esta restruturacdo também
resultou na perda de efetivo, dedicado exclusivamente, as LA. Em resumo, considero que a evolucdo da CLAE foi positiva, embora

haja desafios no ambito da Mentalidade e das Liderancas.

deias Ch Apesar dos avancos e da importancia reconhecida da CLAE como apoio a decisdo, a recente reestruturacdo organica reduziu a
eias Chave

especializacdo e revelou desafios persistentes ao nivel da mentalidade institucional e do compromisso das liderangas.

Pergunta n°2: Em que medida considera que a CLAE é uma ferramenta fundamental para uma melhoria operacional e estratégica do Exército?

Entrevistado Resposta

A CLAE néo ¢é uma ferramenta, mas sim uma Capacidade que se constitui graficamente como um edificio composto por uma base
(Mentalidades e Lideranca) com 4 pilares (Ferramentas, Processo, Estrutura e Treino) que suportam a cobertura e que se traduz na
Partilha de Informacéo.

EL De acordo com a Diretiva Estratégica do Exército (DEE) 2024-2026, As Li¢des Aprendidas (LA) estdo bem patenteadas quer no seu
Obijetivo Estratégico (OE) N.° 4 que visa “Potenciar a Formacéo, o Ensino e o Desenvolvimento de Liderangas”. O mesmo, tem como

Linhas de Orientacdo Estratégica a “Promocdo da partilha do conhecimento apoiada pela CLAE, por forma a potenciar a capacidade
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de desenvolvimento de publicagdes, em consonancia com os processos de desempenho organizacional, otimizando o sistema de
desenvolvimento de publicacfes no Exército e que materializa através do Objetivo Operacional (OOp) N.° 4.4 - Fomentar a doutrina
e a partilha de conhecimento. Por outro lado através do OE N.° 6 - Assegurar a Eficacia Operacional do Exército no Plano Nacional
e Internacional, uma das linhas de orientagdo estratégica pressupde promover o uso de sistemas de simulagdo, bem como o
desenvolvimento do Sistema de Aprontamento de Forgas do Exército e de registo de LA no treino, resultando assim numa melhoria
integral de todos os vetores de desenvolvimento das capacidades militares terrestres, contribuindo, simultaneamente, para diminuir
custos, reduzir a pegada ecolégica e aumentar a proficiéncia operacional. Para dar cumprimento a este desidrato temos 0 OOp 6.1 —

Otimizar o treino no plano nacional e internacional.

Ideias Chave

Consolidagdo da CLAE como capacidade estruturada e estratégica ao servigo da lideranca, doutrina e eficacia operacional do Exército.

Planeamento do Exercicio ORION

Pergunta n°1.1: Como foi desenvolvido o processo de planeamento para o exercicio ORION?

Entrevistado

Resposta

El

O Processo de Planeamento para o exercicio ORION e para todos os exercicios nivel Exército seguem a doutrina OTAN
nomeadamente o BI-STRATEGIC COMMAND DIRECTIVE 075-003 - COLLECTIVE TRAINING AND EXERCISE - EXERCISE
PROCESS, 01 September 2023 conjugado com o Bi-STRATEGIC COMMAND DIRECTIVE 080-006 - LESSONS LEARNED, 23
February 2018. Pese embora estas referéncias sejam aplicadas para exercicios de grande envergadura, ao nosso Nivel do Exército
portugués procuramos cumprir e aplicar todos os passos em coordenagdo proxima com o Officer Conducting the Exercise (OCE) que

por norma é o Comando das Forcas Terrestres que assume este papel.

E2

O planeamento do ORION 2016 assentou numa abordagem tradicional, baseada em experiéncias acumuladas e sem integracdo da
CLAE como parte do processo de tomada de decisdo. A auséncia de orientacdo institucional e a percecdo limitada da importancia da

aprendizagem organizacional condicionaram o seu envolvimento.

E3

Comecaram a ser considerados contributos da CLAE, mas a sua integracdo no planeamento era ainda fragmentada. A estrutura

EDLAE foi mencionada, mas nao consolidada.

E4

O planeamento passou a integrar a EDLAE de forma sistematica. A calendarizagdo dos produtos e sua revisao tornaram-se mais

coerentes com as fases da preparacéo operacional
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O planeamento baseou-se numa revisdo critica dos trés exercicios anteriores. A CLAE foi incorporada como entidade consultiva desde

ES
a fase de concecao.
E6 O planeamento foi adaptado a realidade cibernética. A CLAE participou na definicdo desses objetivos.
E7 O planeamento foi adaptado a realidade pandémica. Foram usadas ferramentas virtuais para assegurar a continuidade da preparagéo.
O planeamento foi profundamente influenciado pela aprendizagem da pandemia, dando prioridade a formatos hibridos de participacao
£ e preparacdo interinstitucional.
O exercicio foi delineado como treino de estado-maior e incluiu um foco na resposta a crises hibridas, integrando licGes da guerra de
£ informac&o.
O foco recaiu sobre operagdes expedicionarias com forte componente interagéncia e multinacional. A CLAE foi considerada desde o
=10 inicio como parte da estrutura de governacao.
E1ll O exercicio foi concebido como parte de um ciclo trianual de treino conjunto NATO, exigindo alinhamento direto com normas OTAN.

Ideias Chave

Progressiva institucionalizacdo da CLAE no processo de planeamento.

Pergunta n°1.2: Que desafios enfrentou durante esta fase?

Entrevistado

Resposta

E2 A estrutura de decisdo encontrava-se centralizada e pouco permeavel ao contributo das unidades subalternas.
3 A incluséo das brigadas no processo de planeamento foi reforcada em comparagao com o ano anterior, embora ainda de forma desigual

= entre estruturas.

As sessOes de planeamento envolveram os diversos escales operacionais, permitindo que as necessidades identificadas pelas unidades
£ fossem refletidas nas MEL/MIL.

O envolvimento dos escaldes taticos foi sistematico e permitiu alinhar melhor os objetivos estratégicos com a realidade das unidades
=5 no terreno.
E6 A integracdo das unidades e comandos taticos foi alargada, com contributos relevantes para a definicao de objetivo.
E7 A pandemia obrigou a descentralizacdo do planeamento, com os escalGes a operarem de forma remota e coordenada por meios virtuais.
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Os escaldes taticos e operacionais foram envolvidos através de sessdes de painéis de validagdo técnica, promovendo maior apropriacdo

ES
do exercicio.
E9 A participacdo foi reforcada com sessdes conjuntas com outras Forgas Armadas e estruturas civis, promovendo a
multidimensionalidade do planeamento.
E10 Todos os escaldes participaram na definicdo de objetivos.
E1l1l A presenca dos escalBes operacionais foi obrigatoria em todas as sessdes, reforgando a coeséo do processo.
Ideias Chave Inclusdo dos escaldes operacionais e taticos no processo colaborativo de planeamento.

Pergunta n°1.3: Identificou alguma lacuna ou area que poderia ter sido melhorada?

Entrevistado Resposta

A auséncia de sistematizacdo na definigdo de MEL/MIL dificultou a articulagéo entre objetivos de treino e resultados observaveis. As
E2 lacunas identificadas foram pouco exploradas em termos doutrinarios.

Apesar da melhoria no envolvimento dos escalBes intermédios, a definicdo das MEL/MIL continuava desarticulada dos objetivos
E3 estratégicos do exercicio.

A integracdo das MEL/MIL com os objetivos doutrinarios tornou-se mais evidente, embora continuassem a faltar métricas para avaliar
=4 0 impacto da sua aplicacéo.

O envolvimento dos OfLA e do GLAE permitiu uma melhoria na formulacéo de ligdes, mas a dificuldade residia em operacionaliza-
=5 las de forma imediata no proprio exercicio.

A necessidade de lidar com dominios emergentes como o cibernético levou a reformulagdo de procedimentos de observacgao e
E0 definicdo de licbes em tempo real.

O exercicio foi condicionado por variaveis externas inéditas, o que forcou uma reinterpretagdo das MEL/MIL e das praticas de recolha
o e andlise de li¢Ges.

Persistiram desafios na articulagdo entre os objetivos definidos e os recursos disponiveis, especialmente no que toca a dimensédo
=8 tecnoldgica e ao treino para ambientes interagéncias.
E9 Houve falhas na sincronizacao de objetivos entre as células técnicas e 0 comando operacional, comprometendo a eficacia de algumas

simulagdes.
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E10 A integracdo foi dificultada pela diversidade de doutrinas nacionais e aliadas, que gerou fric¢des na uniformizacéo de procedimentos.

O maior desafio foi garantir a continuidade entre edic¢des, dificultada pela rotatividade de pessoal e pela ndo consolidacéo institucional
das LLI.

Ell

Ideias Chave Dificuldade persistente na articulagdo entre objetivos operacionais, doutrina e aprendizagem institucional.

Pergunta n°1.4: Como é que a CLAE influencia o planeamento dos exercicios militares?

Entrevistado Resposta

A CLAE influencia e muito o planeamento das operacdes e exercicios. Tudo comega com um Before Action Review (BAR) extraidas

do relatdrio dos exercicios anteriores e que serve de orientagdes para as futuras Exercises Specifications (EXSPEC) e por sua vez dar

EL origem as Exercises Planning (EXPLAN). Depois segue os procedimentos normais ao longo dos diversos stages (Iniciacao,
Especificacdo, Planeamento e conducéo)
A CLAE teve um envolvimento minimo no planeamento. As contribui¢des ndo foram formalmente solicitadas, sendo vistas como
=12 meramente acessorias.
O envolvimento da CLAE no planeamento aumentou ligeiramente, com algumas contribui¢@es acolhidas taticamente, embora ainda
E13 ndo existisse uma integracdo formal nos documentos estruturantes.
E14 A CLAE participou ativamente na definicdo preliminar das MEL/MIL e foi ouvida nas reunides de coordenacdo técnica.
O OfLA foi convidado a participar em reunifes de controlo de qualidade do planeamento e conseguiu influenciar parcialmente a
E15 formulag8o das MEL.
E16 A CLAE integrou o nucleo de planeamento e participou na definicéo de critérios de observacao e nas prioridades de recolha.
Apesar das restricdes pandémicas, a CLAE participou em reunides online de planeamento, garantindo a integracao de observacGes
=L prévias.
Ideias Chave Integracdo gradual da CLAE nos processos formais de planeamento operacional e defini¢cdo das MEL/MIL.

Pergunta n°1.5: Existe um processo formal para garantir que licbes aprendidas de exercicios anteriores sejam consideradas no planeamento de novos exercicios?

Entrevistado Resposta
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Sem duvidas este seria 0 processo ideal, ou seja, as Operacdes e as OLBP recolhidas nos exercicios anteriores, apds analisadas,

o contribuiam para a o planeamento do exercicio subsequente.

Ndo houve consulta estruturada do PLAE nem cruzamento com exercicios anteriores. A transmissdo de conhecimento foi
=12 essencialmente informal.

Houve tentativa de consulta do PLAE, mas a informagdo disponivel estava desorganizada e desatualizada, dificultando a
EL3 aplicabilidade.
E14 O PLAE foi utilizada de forma mais frequente e as licGes foram inseridas no sistema antes da fase de desenho final do exercicio.
E15 Foram utilizadas LLI dos exercicios de 2020 para evitar a repeti¢do de erros taticos na manobra.
E16 Foi utilizada a totalidade das LLI de 2022 para alinhar o MEL com as falhas observadas no exercicio anterior.
E17 Foram recuperadas licBes de exercicios anteriores que tinham paralelismos com situaces de crise, como logistica remota e gestao

sanitaria.

Ideias Chave

Utilizacdo progressiva e ainda irregular do PLAE como fonte estruturante de aprendizagem no planeamento.

Pergunta n°1.6: Quais séo os principais desafios na incorporacédo de licdes aprendidas na fase de planeamento?

Entrevistado

Resposta

Existiram constrangimentos evidentes na integracdo das licdes aprendidas, sobretudo pela auséncia de uma cultura institucional

E2 orientada para a aprendizagem e pela inexisténcia de mecanismos formais de validacdo e melhoria continua.
E3 Os principais desafios foram a inexisténcia de planos de acdo consequentes as li¢des identificadas e a falta de mecanismos de
monitorizacdo dos efeitos da sua aplicacéo.
A existéncia do PLAE contribuiu para uma melhor identificagcdo das LLI, mas nem sempre estas se traduziam em medidas concretas
£ e verificaveis no terreno.
Os desafios concentraram-se na dificuldade em garantir que as licBes aprendidas fossem implementadas de forma uniforme entre
£ diferentes escalGes e em garantir um seguimento continuo ap6s o exercicio.
E6 A quantidade de dados recolhidos dificultou a triagem e priorizacdo das licdes mais criticas. A auséncia de filtros automaticos

sobrecarregou a analise manual.
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A rapida mudanca de contexto operacional levou a desafios na adaptacdo de licbes anteriores ao novo paradigma. Muitas LLI

= anteriores tornaram-se obsoletas.

Es O principal desafio foi 0 volume de li¢cbes ndo validadas que ainda circulavam no sistema, dificultando a triagem eficaz para adaptacéo
no EXPLAN.

E9 A integracdo de observagdes recolhidas exigiu um sistema de priorizagdo, que estava em fase piloto, limitando a sua eficacia plena.
Foi necessario um esforco adicional para adaptar as LLI as novas exigéncias operacionais, especialmente no dominio da guerra ndo

=10 convencional.

E1l1l A alta rotagdo de efetivos e a auséncia de um sistema automatico de reaprendizagem comprometeram a eficacia da integragdo.

Ideias Chave

Dificuldade persistente na validag&o, priorizacéo e institucionalizacdo das li¢cbes identificadas.

Conducéo do Exercicio ORION

Pergunta n°2.1: Como avalia a conducao do exercicio em termos de organizacao e coordenacao?

Entrevistado

Resposta

A conducdo do exercicio revelou limitagGes na articulacdo entre escaldes operacionais e na exploracdo de capacidades conjuntas. A

E2 simulacdo operacional foi insuficiente para criar realismo.
E3 Melhorias observadas na estrutura de comando e controlo. Clarificaram-se funcgdes.

O EXCON funcional garantiu melhor integracdo entre as areas de apoio e operac@es. Foi utilizada simulacdo tatica para reforcar o
=4 realismo do teatro operacional.
E5 A conducao beneficiou da continuidade da equipa de comando. Ferramentas de apoio a decisdo digitalizadas reforcaram a resposta.
E6 A insercdo de ameagas diversificadas exigiu elevado nivel de coordenagdo. A CLAE apoiou a monitorizagdo em tempo real.

A conducdo foi realizada em ambiente misto. A CLAE recolheu dados remotamente e validou a eficiéncia de modelos
o descentralizados.
Es A conducdo do exercicio recorreu a células de controlo dispersas geograficamente, mas articuladas por sistema de C2, com recolha

de dados em tempo real.
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O exercicio decorreu num ambiente controlado, mas altamente simulado, com recurso a inteligéncia artificial para gerir as variaveis

E9 .
do cenério.
E10 A conducao foi feita com apoio de sistemas NATO, o que permitiu uma melhor sincronizacdo de dados e planos.
E11 A conducéo foi feita com simulagdo full-spectrum, recorrendo a dados de sensores reais e inteligéncia artificial para controlo de

cenarios.

Ideias Chave

Crescente complexificagdo e digitalizacdo da conducéo operacional, com reforco da articulacéo entre escalBes e realismo simulado.

Pergunta n°2.2: Que dificuldades su

rgiram durante a condugdo do exercicio?

Entrevistado

Resposta

A coordenacdo entre escaldes revelou falhas significativas, agravadas pela escassa utilizagdo de ferramentas de apoio a decisao e pela

£ sobrecarga de tarefas nas células de comando.
E3 Persistiram dificuldades de interoperabilidade e lacunas na coordenacéo entre escaldes taticos, afetando a resposta a eventos criticos.
A dispersédo das atividades e a sobrecarga de informacdo operacional dificultaram o acompanhamento em tempo real por parte das
= células de controlo.
E5 Algumas células ndo estavam devidamente dimensionadas, o que gerou falhas na recolha e analise de eventos criticos durante o FTX.
O elevado nimero de inputs e a multiplicidade de areas de atuacdo causaram saturacdo da equipa de andlise, dificultando a
E0 identificacdo de prioridades.
A limitacdo da presenca fisica reduziu a observacao direta, obrigando a confiar em sistemas automaticos e registos de comunicagdes
o para recolher dados.
As principais limitagdes estiveram relacionadas com falhas na interoperabilidade entre sistemas de simulagdo e C2, prejudicando a
£ fluidez do treino.
E9 Os principais constrangimentos prenderam-se com a insuficiéncia de operadores treinados em ferramentas digitais avangadas.
E10 A interoperabilidade de plataformas foi o principal desafio, especialmente entre sistemas nacionais e aliados.
E1l1l O volume de dados operacionais excedeu a capacidade de analise em tempo Util por parte das equipas CLAE.

Ideias Chave

Limitagdes persistentes na interoperabilidade, coordenagdo multinivel e capacidade de analise.
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Pergunta n°2.3: Que praticas ou métodos se revelaram mais eficazes na condugao?

Entrevistado Resposta

As metodologias utilizadas foram limitadas a procedimentos tradicionais. A auséncia de processos padronizados comprometeu a
E2 eficacia da execucéo.

A sistematizacdo da condugdo melhorou com base na experiéncia anterior, mas a auséncia de debriefings estruturados em tempo real
&3 limitou a aprendizagem imediata.

A aplicacéo préatica do modelo ODCR permitiu uma recolha mais padronizada e eficaz das observacdes, facilitando a ligagdo entre
£ treino e objetivos.

A conducao beneficiou do uso de ferramentas digitais de monitorizagdo, que permitiram identificar desvios e ajustar taticas durante o
=5 exercicio.

A CLAE contribuiu para a articulacdo entre observadores e escal6es de comando operacional, e os relatérios comecaram a integrar
E0 gréaficos e mapas que facilitaram a interpretacdo de dados.

As metodologias foram adaptadas para recolha digital e remota, incluindo gravacgdes, transcri¢ces automaticas e analise assistida por
= software.

Foi implementado um sistema de verificacdo cruzada de relatérios com apoio da CLAE e validacdo técnica por especialistas,
£ permitindo respostas mais ageis.
E9 A CLAE desempenhou um papel relevante na sintese de eventos criticos, auxiliando o comando na priorizagdo de decisoes taticas.
E10 CLAE utilizou médulos integrados de recolha em tempo real, o que agilizou a produgéo de recomendagdes durante o exercicio.
E1l1l A introducéo de IA assistida por voz permitiu registar debriefings em tempo real e gerar resumos automaticos de desempenho.

Ideias Chave

Aperfeicoamento progressivo das metodologias de observacéo e recolha de dados, com crescente digitalizacdo e integracio da CLAE

no apoio a decisdo

Pergunta n°2.4: Como se garante que as unidades envolvidas nos exercicios compreendem e aplicam as licbes aprendidas de forma eficaz?

Entrevistado

Resposta
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Garantias ndo existem, conforme referido anteriormente. Uma das formas que contribuem que as unidades envolvidas compreendem

El e aplicam as LA esta relacionada com a divulgacao e partilha de informacédo por forma a que as unidades tomem conhecimento e ndo

repitam os erros do passado ou que implementem as boas praticas.

A fraca articulagéo entre as componentes logistica e operacional resultou em atrasos no fornecimento de apoio e falhas na sustentacao
£ do exercicio.

O cumprimento de todos os objetivos foi afetado pela rotatividade de pessoal-chave e pela escassez de meios de apoio logistico em
&3 tempo util.

A limitacdo de tempo e os constrangimentos logisticos afetaram parcialmente a realizagao de algumas atividades criticas previstas no
= MEL.

Apesar das melhorias, persistiram dificuldades na articulacdo entre a célula de apoio logistico e as necessidades emergentes das
= unidades durante o exercicio.

As operacOes conjuntas com forgas externas colocaram desafios de interoperabilidade e tempo de resposta, que condicionaram o
E0 cumprimento de certos objetivos especificos.

Diversas fases do exercicio foram reduzidas ou canceladas, o que levou a redefinir métricas de sucesso e reformular os relatorios de
o avaliacdo.

Alguns objetivos de interoperabilidade foram comprometidos por incompatibilidades técnicas e por divergéncias nos procedimentos
£ NEP com forcas aliadas.
E9 Algumas ligdes criticas foram detetadas tardiamente devido a falta de pontos de observacao nos escaldes inferiores.

Algumas simulagdes ndo foram executadas conforme planeado devido a divergéncias no entendimento dos objetivos por parte dos
=10 intervenientes internacionais.

A dispersédo geogréafica de forcas e a falta de doutrina conjunta em areas como space e information operations dificultaram a validagéo
=i de varios objetivos.
E1o Obijetivos relacionados com avaliacdo de comando e controlo ndo foram plenamente atingidos, em parte devido a indefinicdo das

responsabilidades na recolha de dados.
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Vaérios objetivos de observacao ndo foram alcancados devido a falta de coordenacéo entre células e auséncia de feedback estruturado

E13
durante o exercicio.
Alguns objetivos relacionados com ciberespaco e interoperabilidade ndo foram plenamente concretizados por falta de métricas
=1 definidas.
E15 Alguns objetivos de treino conjunto com estruturas civis ndo foram realizados por falta de coordenagdo externa atempada.
E16 Objetivos ligados a interoperabilidade NATO néo foram totalmente validados por limitages no sistema de simulagao.
E17 Varios objetivos formais do MEL foram adaptados ou eliminados devido a impossibilidade de execugao presencial.

Ideias Chave

Fragilidade na execucdo e validagdo de objetivos operacionais, condicionada por limitacOes logisticas, de interoperabilidade e de

coordenacao.

Conclusao do Exercicio ORION

Pergunta n°3.1: Como foi feita a avaliacdo do exercicio apds a sua conclusao?

Entrevistado

Resposta

El A avaliacdo das OLBP é feita durante o passo da fase analise com vista a fazerem parte da lista de Licdes Identificadas e Boas Préticas.
A avaliacdo baseou-se essencialmente em debriefings e observacGes da DIREVAL, sem existéncia de um sistema estruturado de
£ analise.
A IGE participou ativamente na avaliacdo. A existéncia de MEL/MIL permitiu enquadrar melhor os objetivos do exercicio com os
E3 resultados esperados.
Utilizdmos o modelo ODCR para consolidar observagdes. O FER resultante refletiu uma analise mais profunda e orientada para a
£ melhoria.
E5 A avaliagdo contou com intervenientes externos, conferindo imparcialidade e qualidade analitica.
E6 Dividimos a avaliagdo por dominio funcional, cruzando observacGes de diferentes fontes. Ganhamos riqueza analitica.
E7 A avaliagdo digitalizou-se. Questionarios e entrevistas foram conduzidos via web, com tratamento estatistico automatico.
Es A avaliagdo foi estruturada por dominios, com foco em objetivos mensuraveis. A CLAE foi responsavel pela analise e categorizagao

automatica das observagdes em tempo real.
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A avaliacdo foi baseada em indicadores de desempenho e validada por software analitico, permitindo uma avaliacdo objetiva e

E9 -
automatica.
E10 A avaliacdo recorreu a equipas conjuntas NATO-PT e usou ferramentas de georreferenciacdo para cruzamento de observagdes.
O exercicio contou com observadores externos da OTAN e a avaliagao teve componente de certificagdo formal com base nas licoes
Eil aplicadas.
E12 A avaliacdo foi conduzida essencialmente pela IGE, com recolha tardia das observac@es. A CLAE teve intervencdo residual.
E13 A avaliacdo foi realizada de forma meio, com algum envolvimento da CLAE, mas sem instrumentos padronizados.
E14 A avaliagdo foi integrada com o processo de recolha da CLAE, permitindo feedback durante o proprio exercicio.
E15 A CLAE participou na avaliagdo p6s-FER e apresentou relatdrios especificos por dominio funcional.
E16 A CLAE participou na avaliagdo com recurso a graficos e quadros comparativos, o que facilitou o alinhamento com os padroes OTAN.
E17 A avaliagdo foi feita por via digital com participacdo da CLAE na recolha e analise através de ferramentas de colaboracao.

Ideias Chave

Evolucdo da avaliagdo pos-exercicio de um modelo desestruturado para um processo analitico, digitalizado e funcionalmente

integrado, com crescente protagonismo da CLAE

Pergunta n°3.2: Considera que as licbes aprendidas foram documentadas de forma eficaz?

Entrevistado

Resposta

Nem sempre sdo documentadas de forma eficaz pois existem por vezes resisténcia das audiéncias de treino no registo e apresentacao

El de factos. Para tal procura-se através do modelo de recolha de Observacdo, Discussdo, Conclusdo e Recomendacgdo que 0 mesmo,
anotado com as instrugdes de preenchimento, seja 0 mais completo possivel de modo a facilitar a maturagdo da OLBP.
As licBes recolhidas basearam-se essencialmente em relatos informais, sem um modelo unificado. Poucas foram transformadas em
E12 acles concretas.
O relatdrio final incorporou as ligdes, mas ndo houve mecanismos formais de seguimento. As propostas ndo foram acompanhadas de
EL3 indicadores de implementac&o.
E14 Houve melhorias na organizacao e clareza das licbes. A estrutura ODCR permitiu uma analise mais objetiva.
E15 O FER trouxe ganhos em termos de analise tematica. Cada area funcional passou a ter secgdes especificas de licGes.
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Algumas LLI foram imediatamente integradas em NEPSs provisdrias. Outras seguiram para analise posterior.

E1l7

Os relatérios foram digitalizados e tratados por software de apoio a decisdo. Os outputs eram visualmente claros e acionaveis.

Ideias Chave

Progressiva sistematizacdo da documentacdo das ligdes, com recurso ao modelo ODCR e suporte digital, mas com lacunas no

seguimento e institucionalizaco

Pergunta n°3.3: H& exemplos concretos de como as licdes aprendidas em exercicios passados resultaram em mudangas operacionais significativas no Exército?

Entrevistado Resposta

El Existem varios exemplos que estdo todos registados no Portal LA do Exército (PLAE).

As conclusdes do exercicio foram apresentadas em formato descritivo, com pouca aplicabilidade pratica nas fases seguintes. A
£ articulacéo entre observaces e acdes concretas era inexistente.

A fase de andlise pos-exercicio focou-se na recolha de dados brutos, com fraca conversdo em recomendacgOes acionaveis ou
E3 implementacao prética.

A andlise final do exercicio gerou relatorios tematicos e segmentados, mas a sua integracdo em doutrina ou treino posterior foi
= reduzida.

A estrutura do relatério FER foi melhorada, permitindo tracar planos de agdo mais concretos, ainda que nem todos tenham sido
= executados.

Algumas recomendac@es do relatério final foram incorporadas diretamente nos NEPs e planos de formagao, representando um avancgo
E0 face a anos anteriores.

A andlise pos-exercicio baseou-se em sistema de monitorizagdo de desempenho e algoritmos predefinidos para extrair padrdes a partir
o de grandes volumes de dados.

O relatdrio final foi acompanhado de sistema de monitorizacdo de desempenho interativos e planos de agdo atribuidos por fungéo, o
£ que facilitou o acompanhamento no pos-exercicio.
E9 O relatdrio final destacou os pontos fortes e fracos da resposta integrada, servindo como base para os programas de treino conjunto.
E10 O relatdrio final foi disponibilizado digitalmente com filtros por dominio funcional e proposta de alterag@es estruturais para edigdes

futuras.
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E1ll O relatério de licBes foi transformado num banco de dados navegavel com filtros de busca por palavra-chave, unidade e dominio.
E12 As observacdes foram entregues em formato narrativo. Nao houve conversdo em ligdes concretas nem seguimento posterior.

E13 Os relatdrios resultantes refletiram as observac@es recolhidas, mas a transicdo para recomendagdes e a¢des foi limitada.

El4 Os relatérios CLAE incluiram planos de a¢do associados a cada ligdo, mas a sua implementacdo dependia de aprovacao superior.
E15 Os relatérios foram organizados num painel com cores por estado de implementacdo, facilitando a consulta posterior.

E16 Os relatdrios foram utilizados pelo Estado-Maior do Exército como base para orientagdes operacionais futuras.

E17 Os relatdrios foram automaticamente integrados em painéis de controlo.

Ideias Chave

Evolucdo dos relatérios pos-exercicio de documentos descritivos para sistemas digitalizados com planos de acdo, embora com

limitagdes na implementacéo efetiva das licGes.

Capacidade de Lic6es Aprendidas do Exército

Pergunta n°4.1: Qual a perce¢do da CLAE dentro da cultura organizacional do Exército? Os militares reconhecem a sua importéancia?

Entrevistado

Resposta

A préatica de LA no Exército deve envolver todos os niveis de comando e ser individual e coletivamente promovida. Deve potenciar

a partilha de informacdo e garantir aprendizagens continuas. Implica também compromisso das liderancas, que detém a

=l responsabilidade de assegurar que as ligdes identificadas se transformem em LA. Praticamente todas as missGes e todas as tarefas,
mesmo individuais, incorporam oportunidades de melhoria e de maximizacao.
E2 A CLAE era entendida como um acessério. A cultura organizacional ndo valorizava o ciclo de aprendizagem formal.
E3 A CLAE ganhou reconhecimento como valor acrescentado, embora ainda ndo houvesse plena apropriacao por parte de todos os
escalfes de comando operacional.
A CLAE passou a ser percecionada como parte integrante do ciclo de decisdo. A sua utilizagdo tornou-se mais operacional do que
£ administrativa.
A CLAE foi reconhecida como mecanismo estruturante de conhecimento, embora ainda existissem resisténcias culturais nalguns
£ meios.
E6 A CLAE passou a constar dos relatérios de situagdo e foi usada em tempo real para suporte a decisao.
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E7 A CLAE demonstrou capacidade adaptativa, validando a sua relevancia em contextos ndo convencionais.
E8 A CLAE foi finalmente reconhecida como um componente essencial da arquitetura de treino e certificacdo operacional.
E9 A CLAE consolidou-se como ferramenta de integracdo operacional, principalmente em ambientes digitais e cenarios ciber.
E10 A CLAE passou a ser considerada pilar transversal na arquitetura de treino conjunto, envolvendo diferentes niveis de comando.
A CLAE foi referida como parte do sistema de comando tatico digital, com ligacdo direta as funcdes de targeting e planeamento
Eil operacional.
A CLAE era percebida como um esforco adicional e ndo como um processo estruturante. A sua funcdo institucional ndo era
E12 compreendida.
E13 A CLAE comecou a ganhar visibilidade, mas era percecionada como um esforgo paralelo ao exercicio principal.
E14 A CLAE consolidou-se como um processo Util para apoiar a decisdo e comegou a ser procurada pelos comandos para recomendagdes.
A CLAE foi reconhecida como um elemento que promovia a melhoria continua, embora ainda dependesse da iniciativa de alguns
=15 elementos-chave.
E16 A CLAE passou a ser vista como ferramenta essencial para alinhamento doutrinario e integracdo de boas praticas.
E17 A CLAE demonstrou elevada adaptabilidade e a sua relevancia tornou-se ainda mais evidente em contexto de incerteza.

Ideias Chave

Afirmacdo progressiva da CLAE como componente estruturante da cultura organizacional e do ciclo de decisdo operacional, apesar

de resisténcias institucionais persistentes.

Pergunta n°4.2: Existem barreiras institucionais ou culturais que dificultam a implementacéo e aplicacdo efetiva da CLAE?

Entrevistado

Resposta

El

As barreiras institucionais ou culturais passam muito pela forma como as liderancas potenciam a partilha de informacéo e garantem
aprendizagens continuas. Se ndo existir um compromisso das liderancas, que detém a responsabilidade de assegurar que as licGes
identificadas se transformem em LA, o Processo estd logo condenado a nascenca. Cada Cmdt/Dir/Ch devera garantir o cabal
funcionamento da EDLAE, bem como a capacidade para comunicar e partilhar resultados decorrentes das atividades operacionais e
rotina diaria através do restabelecimento e implementagdo do respetivo Plano de Recolha de Licfes do Exeército, como forma de

promover a melhoria continua em termos individuais e coletivos.
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Os outputs da CLAE ndo foram incluidos nos relatérios principais do exercicio. A comunicacéo era feita diretamente para o OfLA.

E13 Os outputs CLAE foram incluidos apenas parcialmente nos relatérios finais. Faltava articulacdo entre CLAE e as células operacionais.
E14 Os relatérios CLAE foram integrados nos relatérios tematicos das areas funcionais, reforcando a visibilidade institucional.

E15 Os relatérios CLAE foram enviados ao GLAE e incluidos como anexos técnicos na documentacéo final do exercicio.

E16 Os relatérios CLAE passaram a ser incluidos nos sistemas SharePoint institucionais e consultados por outras unidades.

E17 Os relatérios CLAE foram usados em tempo real para apoio ao comando e incluidos no repositdrio central de doutrina.

Ideias Chave

Integracdo gradual dos produtos CLAE nos canais formais de comunicac&o e decisdo, condicionada pelo compromisso das liderancas

e pela maturidade institucional do sistema de aprendizagem.

Pergunta n°4.3: Que metodologias e

ferramentas séo utilizadas para recolher, analisar e disseminar as licdes aprendidas?

Entrevistado

Resposta

A CLAE deve incluir a estrutura, o processo e as ferramentas certas para recolher, analisar e tomar medidas corretivas em relacdo a

El qualquer aspeto relevante. Bem como para, subsequentemente, comunicar e partilhar os resultados. As ferramentas utilizadas s&o:

Portal BDLAE, submissdo de Observacdes e sharepoint de exercicio e utilizacdo de formuléarios do Microsoft Forms.

3 Foi reforgcada a importancia de reunifes de seguimento entre as varias células operacionais, embora a disseminagdo institucional das

. licbes tenha permanecido débil.

A disseminacdo das licdes foi feita em reunides formais de feedback, com registo em PLAE, mas a leitura transversal entre unidades
= ainda era limitada.

oram usados relatorios interativos e sessdes de formagdo baseadas em casos reais identificados, mas a rotatividade de pessoal
£ comprometeu a continuidade da aprendizagem.

A disseminacédo foi feita através de sistema de monitorizacdo de desempenho interativos e reunies de follow-up, com maior
E0 envolvimento dos comandos taticos.

A disseminacao foi feita digitalmente e em tempo real, com sistema de monitorizacdo de desempenho acessiveis aos escaldes de
ol comando operacional durante a execucdo do exercicio.
E8 O uso de plataformas de visualizagdo foi institucionalizado, com ligacao direta ao portal interno de doutrina e treino.
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E9 As ferramentas de feedback CLAE foram alinhadas com os sistemas de gestéo de treino, reforgando a coeréncia institucional.
E10 Vérias ferramentas foram integradas ao fluxo de observacdo CLAE.
E1ll A CLAE usou plataformas de 1A generativa para gerar relatérios de ligdes preliminares durante o proprio exercicio.
E12 A recolha era feita com base em apontamentos manuais e entrevistas ndo estruturadas. O conhecimento permanecia muito disperso.
E13 Foi usado Excel como ferramenta de apoio. A descentralizacdo da recolha dificultava a analise comparativa.
E14 Implementamos reunies com feedback estruturado ao final de cada fase do exercicio, com a participagdo do comando.
E15 Comecamos a utilizar plataformas online para recolha e organizacéo de dados, facilitando o acesso e analise colaborativa.
A CLAE utilizou sistema de monitorizacdo de desempenho dindmicos que permitiam acompanhar em tempo real as observagdes
E10 inseridas pelas equipas de campo.
E17 Microsoft Forms e repositorios SharePoint foram integrados num workflow nico de recolha e triagem.

Ideias Chave

Evolucdo da CLAE para um ecossistema digital de recolha e disseminagdo de licBes, com ferramentas integradas mas aplicacdo ainda

desigual entre unidades e escaldes

Pergunta n°4.4: Como se assegura que as licdes aprendidas sao efetivamente integradas nas operac@es futuras e ndo apenas documentadas?

Entrevistado

Resposta

O investimento na formacdo continua e a atualizacdo de conhecimentos, redunda num Exército mais bem preparado para superar 0s

desafios. Porque enfrentar ameagas cada vez mais complexas ndo implica apenas ter forga, mas também ser inteligente, criativo,

=l multifacetado e sabedor. Implica integrar novas tecnologias, taticas e, sobretudo, boas préaticas e saberes resultantes de empenhamentos
anteriores.

E12 As recomendac0es feitas durante a fase de conclusdo ndo foram posteriormente acompanhadas ou integradas no treino subsequente.

E13 As recomendagdes foram registadas, mas ndo acompanhadas ap0s o exercicio, dificultando o seu reaproveitamento.

E14 Algumas recomendagdes foram incluidas em programas de formag&o operacional no trimestre seguinte ao exercicio.

E15 A maioria das li¢Bes integradas foram reaproveitadas para desenhar o ciclo de treino do ano seguinte.

E16 Varias recomendacGes foram adotadas em exercicios multinacionais nos meses seguintes.

E17 Algumas recomendagdes foram imediatamente testadas em simulagdes paralelas a execucéo principal.
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Ideias Chave

Aplicacdo variavel das recomendagdes CLAE no ciclo de treino subsequente, refletindo avangos pontuais na integracdo do

conhecimento e lacunas no acompanhamento sistematico.

Cultura Organizacional e Melhoria Continua

Pergunta n°5.1: Que melhorias poderiam ser implementadas para fortalecer a CLAE no Exército portugués?

Entrevistado

Resposta

Procurar modernizar as LA de acordo com os desafios atuais. Um exemplo de melhoria passaria por adaptar os atuais processos de
recolha e analise aos desafios da era digital.

A tecnologia moderna e a Inteligéncia Artificial podem vir a ser cruciais para a gestdo e manutencdo da quantidade de OLBP registadas

El
no Portal BDLAE.
Garantir o alargamento da comunidade de Li¢des Aprendidas, principalmente através da formacdo em LA. Pois sé assim se consegue
alargar a mentalidade e proliferar a cultura em LA da instituicao.
E3 Recomendou-se a padronizacgdo dos relatérios e o uso de checklists validadas para garantir continuidade analitica entre exercicios.
E4 Foi recomendada a criagdo de um processo de revisdo continua das LLI, com revisdo técnica por um painel multidisciplinar.
E5 Propds-se 0 uso de plataformas de gestdo do conhecimento para assegurar a transferéncia sistematica de experiéncias entre edicdes.
A proposta principal foi a criagdo de uma célula permanente de andlise de desempenho com ligacéo direta a Direcdo de Formacdo e
E0 Doutrina.
Propds-se uma revisdo doutrinaria completa da CLAE, incluindo um modelo hibrido de recolha e uma componente preditiva baseada
o em IA.
Propds-se a integragdo do ciclo CLAE com o ciclo de treino da For¢a Operacional Permanente, criando uma ligagdo orgénica entre
£ treino e aprendizagem.
E9 Propds-se a criagdo de um nlcleo CLAE nas estruturas de direcdo de exercicios, com fungdes de coordenagdo e formagdo continua.
E10 Propds-se uma abordagem baseada em capacidades, com mapeamento de lacunas estruturais e refor¢o do feedback descendente.
E1ll Foi proposto um ciclo anual de validacdo cruzada entre paises da NATO, com foco em interoperabilidade de processos CLAE.
E12 Propus a criacdo de uma célula dedicada de Ligcdes Aprendidas e a inclusdo obrigatdria de um OfLA em todas as fases do exercicio.
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E13 Reforcei a necessidade de uniformizar os processos de recolha e recomendagdo, com base em modelos NATO j& validados.
E14 Propus que todas as LLI fossem acompanhadas de um plano de acéo e responsavel designado, com prazos definidos.

E15 Sugeri a criagdo de uma rede de OfLA com pontos focais por unidade, garantindo cobertura transversal.

E16 Reforcei a proposta de integrar um mddulo de anéalise de ligGes nos sistemas de planeamento e comando.

E17 Propus a criacdo de um sistema hibrido de recolha, com redundancia offline e integracdo com C2 digitais.

Ideias Chave

Propostas centradas na modernizagéo tecnoldgica, padronizacdo processual e institucionalizagao estrutural da CLAE como sistema

integrado de aprendizagem organizacional
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