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Resumo

Para fazer face as atuais ameacas, tendo presente a atual tipologia de conflitos, o
emprego de forcas militares ¢ orientado para um conjunto de principios e regras que formam
a doutrina, composta por publicagdes sujeitas a uma constante atualiza¢do e adaptagao.

Assim, neste estudo procurou-se avaliar o impacto das Li¢cdes Aprendidas na produgao
doutrinaria do Exército Portugués, através de uma andlise comparativa com o Exército
Espanhol, da andlise a entrevistas semiestruturadas a Oficiais que desempenham fungdes
relevantes na tematica em estudo, e a Oficiais que sdo ou foram custédios dos Grupos de
Trabalho, que produzem as publicagdes da componente terrestre.

Para tal, seguiu-se uma metodologia hipotético-dedutiva, assente numa estratégia de
investigacdo qualitativa, onde os resultados foram obtidos através de um modelo de anélise
desenvolvido com base em hipoteses, relacionadas com variaveis e indicadores, que
possibilitaram validar essas mesmas hipoteses, adotando um desenho de pesquisa
comparativo.

Como principais produtos de investigacdo, apresenta-se um conjunto de medidas nas
dimensoes “Doutrina“ e “Li¢cdes Aprendidas”, que visam a melhoria do Sistema de Producao
de Publicagdes do Exército Portugués, com o incremento da capacidade de Licdes
Aprendidas nacional, focada na necessidade de alterar a cultura destes processos a todos os

niveis da estrutura hierarquica da instituigao.

Palavras-chave:

Doutrina, Ligdes Aprendidas, Exército Portugués, Produ¢ao Doutrinaria.
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Abstract

In order to face the current threats, bearing in mind the current spectrum of warfare,
the use of military forces is guided by a set of principles and rules set by doctrinal
publications, subjected to the constant need of update and adaptation.

This study seeks to assess the impact of Lessons Learned on the Portuguese Army's
doctrinal production process, through a comparative analysis with the Spanish Army. To
achieve the objectives of this investigation, we conducted semi-structured interviews to
Officers, who perform relevant roles in the area, and with Olfficers responsible for the
production of doctrinal publications of the Portuguese Land Component.

The study followed a hypothetical-deductive methodology, based on a qualitative
research strategy, where the results obtained, were submitted to an analysis model,
developed and based on hypotheses, related to variables and indicators, which made it
possible to validate these same hypotheses, adopting a comparative research design.

As main research products, the study presents a set of measures in the dimensions
"Doctrine" and "Lessons Learned", which aim to improve the Doctrinal Publications
Production Process of the Portuguese Army, with the increase of the national Lessons
Learned capability, focusing in the need for cultural changing of those processes at all

hierarchy levels of the Portuguese Army structure.

Keywords:

Doctrine, Lessons Learned, Portuguese Army, Doctrinal Production.
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1. Introducio

Com a presente investigagdo, pretende-se analisar o Sistema de Producdo de
Publicagdes (SPP) e a Capacidade de Ligdes Aprendidas (LA) do Exército Portugués (EP),
por forma a compreender o impacto das LA na produ¢do doutrinéria nacional e identificar
possiveis contributos para a sua melhoria.

A aplicacdo da doutrina militar ¢ transversal a todo o espectro do conflito, assumindo
uma importancia fundamental quer em operacdes de apoio a paz, quer nas operagdes em
conflitos de alta intensidade (Estado-Maior do Exército [EME], 2016b, pp. 4-2).

No Séc. XV, o Infante D. Henrique criou a Escola de Sagres em Sines, tornando-se
Portugal o primeiro pais a desenvolver um sistema de passagem de conhecimento, onde os
erros cometidos pelos navegadores e as boas praticas usadas, foram compiladas e empregues
por outros navegadores, por forma a evitar repeti¢do dos erros e replicar os sucessos (Milton,
2010, p. 13).

Durante a 1.* Guerra Mundial, o Exército Alemao utilizou as LA no emprego de armas
combinadas inovando doutrinariamente (Corum, 1992) e através da experiéncia adquirida,
corrigiram procedimentos e desenvolveram medidas para superar dificuldades durante a 2°
Guerra Mundial, utilizando as LA (Murray & Watts, 1996). Deste modo, verificou-se um
alinhamento entre as LA e a doutrina, havendo a aplicacdo das mesmas durante os treinos e
exercicios, por forma a solucionar os principais problemas (Andrade, 2013, p. 66).

O manual «O Exército na Guerra Subversivay justifica a sua finalidade referindo que
o propdsito ¢ “garantir aos comandos das pequenas unidades das Armas e dos Servigcos um
manual que os oriente no cumprimento de qualquer das missdes que lhes podem ser dadas
nesse tipo de guerra” (EME, 1963, pp. XI-XIII). Na elaboragdo do mesmo estiveram os
ensinamentos das campanhas do norte de Angola e da Guiné através do retorno de
experiéncias e de textos oficiais de origem inglesa, francesa e americana.

Depois da Guerra de Africa, a doutrina do EP era responsabilidade das Diregdes das
Armas e dos Servigos, passando apds a sua extingdo em 1993, para as Escolas Praticas, que
ficaram incumbidas de produzir a doutrina nacional terrestre. Atualmente, a produgdo
doutrindria ¢ da responsabilidade de Grupos de Trabalho (GT), constituidos por militares de
diversas Unidades, Estabelecimentos e Orgdos (U/E/O) do EP, sob coordenagdo da
Reparticdo de Doutrina (RD), da Divisao de Doutrina, Normalizacao e Li¢des Aprendidas
(DDNLA) do Estado-Maior do Exército (EME) e esta vinculada ao prescrito na publicagdo

administrativa (PAD) 320-01 de 2020, adotando como referéncia a doutrina do Exército dos
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Estados Unidos da América (EUA), em complemento a doutrina da North Atlantic Treaty
Organization (NATO).

Embora a capacidade de LA no EP esteja em fase embriondria (desde 2012), a sua
edificagdo levou a que se criassem condigdes para a diminui¢do de erros e a possibilidade de
replicar os sucessos, como referido na Informagao N.° 582 (EME, 2012a, p. 3), da Reparti¢ao
de Organizagdo, da Divisdo de Planeamento de Forcas (DPF) do EME: “Na elaboracao de
doutrina parece fundamental, para além da alocag¢do de recursos financeiros, materiais e
humanos e da aptidao para a inovagdo, a capacidade de testar e incorporar os resultados
desses testes (as LA), no processo”.

No Exército Espanhol (EE), sdo preparadas publicagcdes doutrindrias, definidas
estruturas organicas e determinados requisitos operacionais para novos equipamentos. O
conhecimento adquirido ¢ transmitido por meio de treino, por forma a apoiar a preparagao
das Unidades Operacionais que participam de operagdes ou realizam exercicios taticos. A
analise de desempenho e a incorporacdo das LA realimenta o ciclo do conhecimento (Mando
de Adiestramento y Doctrina [MADOC], 2017a).

Face ao exposto, considera-se que a tematica assume uma importancia consideravel,
na medida em que se reveste de particular relevancia aprofundar o conhecimento acerca da
produgdo de publicacdes, sendo o objeto de estudo o SPP em uso pelo EP, de forma a
identificar possiveis contributos, exequiveis, com a entrada das LA na melhoria do processo.

De acordo com o objeto de estudo definido, delimita-se a investigagdo nos dominios
de tempo, espaco e conteudo (Santos & Lima, (Coordenadores), 2019, p. 42). Em termos de
tempo, iremos delimitar o estudo a partir de 2012, ano em que se implementou a capacidade
de LA no EP (EME, 2016a). Em termos de espago, iremos focar-nos na fase em que as LA
entram no SPP em uso pelo EP, por forma a perceber o seu impacto no processo. Quanto ao
contetido iremos cingir o estudo ao EP, por comparacao com a pratica neste dominio ao EE.

Para proceder a investigacdo, definiu-se como Objetivo Geral (OG) “Formular
subsidios para a melhoria do impacto das LA no SPP.” Este proposito, visa identificar
lacunas no processo do EP, e contribuir para a sua melhoria.

Por forma a cumprir com o OG da investigagdo, identificou-se trés Objetivos
Especificos (OE) concorrentes e distintos entre si:

OE 1 — Caracterizar o SPP e a capacidade de LA no EP;

OE 2 — Caracterizar o SPP e a capacidade de LA no EE;

OE 3 — Formular os contributos das LA, que potenciem o SPP do EP.
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De modo a alcangar os objetivos anteriormente apresentados, identificou-se uma
Questao Central (QC) e trés Questdes Derivadas (QD), com um total de dez Hipoteses (HIP),
cujas respostas permitirdo alcangar os respetivos objetivos definidos.

Neste contexto, a QC da investiga¢do “Em que medida, as LA produzem impacto na
Produgao Doutrindria do EP?” ¢ decomposta na seguinte forma:

QD 1 — Como se caracteriza o SPP e a capacidade de LA do EP?

HIP 1 — O EP tem bem definido o seu SPP;

HIP 2 — O EP tem bem definida a capacidade de LA;

HIP 3 — A capacidade de LA do EP contribui para o SPP;

HIP 4 — O EP produz LA suficientes para promover alteragdes doutrinarias.

QD 2 — Como se caracteriza o SPP e a capacidade de LA do EE?

HIP 5 — O EE tem bem definido o seu processo doutrinario;
HIP 6 — O EE tem bem definida a capacidade de LA e esta contribui para o
processo doutrinario.

QD 3 — Quais os contributos das LA que potenciam o SPP?

HIP 7 — Nao existem diferencas no processo doutrindrio e na capacidade de
LA, entre o EP ¢ 0 EE;

HIP 8 — Existem dificuldades na produgdo doutrindria resultantes da forma
como sao constituidos os GT;

HIP 9 — Existe necessidade de alterar a cultura de LA aos diferentes niveis,
essencialmente na mentalidade e lideranca;

HIP 10 — A utilizagdo de militares na situacdo de reserva, na efetividade de
servico, seria uma mais valia a produc¢do doutrinaria.

A investigagdo seguiu um método hipotético-dedutivo, baseando-se na formulagao de
HIP. A literatura consultada e as entrevistas semiestruturadas foram as ferramentas
encontradas para a obten¢do dos dados necessarios para a verificagdo das HIP supra
descritas.

Foi adotado o desenho de pesquisa comparativo com o EE, de forma a confrontar o
estado da arte nacional, através da verificagdo de indicadores do modelo de analise, que
segundo Bryman (2012), ¢ usado quando se pretende estudar dois ou mais casos
contrastantes, recorrendo a métodos idénticos.

Assim, a investigacdo segue uma légica de desenvolvimento sequencial, organizada

em quatro capitulos, enquadrados pela introdugdo e conclusdes. O segundo capitulo,
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constitui a base conceptual e percurso metodologico. No terceiro capitulo, efetua-se a
caracterizacdo do SPP e da capacidade de LA do EP, por forma a identificar eventuais
lacunas, e responder a QD1. No quarto capitulo, caracteriza-se o processo doutrindrio e a
capacidade de LA do EE, com o intuito de estabelecer uma base comparativa com
aplicabilidade ao caso nacional, e consequentemente, responder & QD 2. No quinto capitulo,
apresentam-se os principais resultados da investigagdo, expondo as eventuais medidas para
potenciar o SPP do EP, e consequentemente, responder a QD3. Para finalizar, apresentam-
se as conclusdes, dando resposta & QC, contributos para o conhecimento, bem como as

limitacdes de investigacao e respetivas recomendagoes.
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2. Enquadramento concetual e percurso metodologico

Neste capitulo apresenta-se o estado da arte relativo a tematica em estudo, o problema
de investigacdo que o norteia e 0 método de andlise seguido.

2.1 Revisdo da Literatura

Para a realizacdo desta investigacdo, foi analisada uma bibliografia vasta, trabalhos de
investigacdo acerca do SPP e da capacidade de LA do EP, realizados no Instituto
Universitario Militar (IUM) ou nos institutos que o antecederam, bem como, na Academia
Militar (AM).

Importa realcar os trabalhos de investigacao relativos a tematica em estudo, dos quais
se destacam o trabalho de investigacdo de Reis (2011), subordinado ao tema «Guerra
Subversiva. Li¢cdes Aprendidas e contributos para o reajustamento da Doutrina Nacional»,
onde sdo identificadas algumas razdes teoricas para se proceder ou ndo ao reajustamento da
doutrina nacional, ¢ Monteiro (2005), subordinado ao tema «A Produgdo de Doutrina
Nacional no Exército Portugués», que preconiza um novo modelo organizacional para a
producdo de doutrina no Exército, dando resposta de modo adequado a permanente
necessidade de dotar o Exército, com um sistema de produ¢do de doutrina nacional que
assegure a existéncia de um corpo doutrinério coerente, dinamico e ajustado.

A problemdtica em estudo tem despertado interesse na instituicdo castrense,
nomeadamente sobre o momento e de que forma a capacidade de LA causa impacto no SPP
do EP, seguindo-se por isso um conjunto de conceitos fundamentais para alcancar o dominio
concetual e tedrico onde esta investigacao se insere, € melhor compreender a problematica
em estudo, que servem de pilar ao longo da investigacao.

2.2 Base concetual

2.2.1 Doutrina

Qualquer Exército, planeia e treina para reduzir os riscos na conducdo das suas
operagdes militares, derivados do atual ambiente operacional, volatil, difuso e complexo.

Uma forga militar ao ser empregue necessita de uma base concetual de principios
assentes em doutrina por forma a criar taticas, técnicas e procedimentos (TTP) que permitam
atingir o sucesso no alcance dos objetivos, de modo a cumprir a sua missdo. Para atingir esta
meta ¢ necessario um conhecimento desenvolvido e consistente, na forma escrita, para que
seja assimilado e empregue por parte daqueles que o aplicam.

Fuller, citado por Andrade (2013, p. 28), define doutrina como uma ideia central de

um Exército, que para ser vidvel deve seguir os principios da guerra e para ser eficaz, deve
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possuir flexibilidade suficiente para incorporar inovagdes ¢ adaptacdes de acordo com as
circunstancias.

O (AAP)!- 47 daNATO, descreve como a organizagdo desenvolve a doutrina conjunta
da Alianca a nivel operacional, coberta pelos Allied Joint Publication (AJP). O processo de
desenvolvimento de doutrina, explanado nesta publicacdo, descreve as fungdes e
responsabilidades e fornece a orientacdo detalhada para o desenvolvimento, manutencgao,
revisdo e cancelamento dos AJP (North Atlantic Treaty Organization [NATO], 2019).

O EE (2017a, p. 8) define doutrina, como um conjunto de principios, conceitos e
diretivas fundamentais ao emprego das forcas terrestres em operagdes militares.

O conceito que se segue, ¢ o atualmente definido na PAD 320-01 (2020b, pp. A-1),
como “o conjunto de principios e regras que visam orientar as a¢des das forcas e elementos
militares, no cumprimento da missdo operacional do Exército e sua eficiéncia
organizacional, na prossecucao dos objetivos nacionais.”

2.2.2 Ligdes Aprendidas e Li¢des Identificadas

Segundo Davenport e Prusak (1998), o sistema de LA foi implementado em muitas
organizagdes militares, comerciais e governamentais para disseminar licdes experimentais
validadas. Estas organizagdes implementam uma abordagem de gestdo do conhecimento
para recolher, armazenar, disseminar e reutilizar conhecimentos de trabalhos experimentais
que, quando aplicados, podem beneficiar significativamente os processos organizacionais.

O EE (2017b, p. 30), define LA como o conhecimento retirado da experiéncia propria
e de outros paises (em exercicios, operagdes, etc...) que permitem melhorar a organizacao,
preparacdo, equipamento e emprego do EE e Ligdes Identificadas (LI) como uma
experiéncia que apods analisada, sdo aplicadas agdes corretivas.

O EME (2012b, pp. 2-7), define LA como “uma capacidade melhorada ou um melhor
desempenho em qualquer um dos dominios do conhecimento militar, confirmada(o) pela
valida¢do quando necessaria, resultante da implementa¢ao de uma ou mais Agdes Corretivas
decorrentes de uma LI.”

Ainda a mesma Instituicdo (2012b, pp. 2-5), define LI como o produto da fase de
analise do processo de LA, sendo “uma observagdo para a qual se determinou uma ou varias
causas que deram origem ao assunto observado, recomendou uma Ac¢do Corretiva € um
Elemento de Ag¢do para a implementar e foi proposta a autoridade competente para a

aprovar.”

! Allied Administrative Publication (NATO).
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2.3 Metodologia

A investigacdo seguiu um método de raciocinio hipotético-dedutivo, baseando-se na
formulacdo de HIP, adotando um desenho de pesquisa comparativo com o processo
doutrinario e o processo de LA do EE, de forma a confrontar com a realidade nacional

através da verificagdo de indicadores do modelo de analise (Tabela 1).

Tabela 1 — Modelo de Analise

Técnicas de

Conceito Dimensées Variaveis Indicador
Recolha
Promulgacdo
Responsabilidades = Coordenagdo
Produgéo
Necessidade
Doutrina Fases Desenvolvimento
Implementaco
Nivel I - Enquadrante Revisdo de
Estrutura Nivel II - Conceitos Literatura
Nivel IIT - TTP
OFLA/OPRLA )
SPP Estrutura Mentalidade/Lideranca Pesquisa
documental
Fase da Analise
Processo Fase da Agdo Corretiva
Licdes Fase da Disseminagio senI;:iI:etsrtz iuStraasdas
Aprendidas Ferramentas Portal de LA
BDLA
OLBP Exercicios
Operacdes
Retorno de Exercicios
Experiéncias Operagdes

O objetivo da investigacdo, que se traduz na QC, seguiu o percurso metodologico
consignado nas Orientagdes Metodologicas para a Elaboragao de Trabalhos de Investigacao,
obedecendo a trés fases: exploratéria, analitica e conclusiva (Santos & Lima,
(Coordenadores), 2019, p. 41).

A fase exploratoria materializada pelo Projeto de Investigagdo, desenvolveu-se através
de pesquisa bibliografica, de anélise documental e entrevistas exploratdrias a dois Oficiais
especialistas na area da Doutrina e das LA (Coronel Crespo? e Tenente-Coronel Magana®),
que permitiram enquadrar conceptualmente o objeto de estudo, formular o problema de

investigacdo e a definicdo dos objetivos materializados no modelo de andlise (Tabela 1).

2 Chefe da DDNLA do EME.
* Chefe da RD da DDNLA/EME, aquando da entrevista exploratoria (12 de novembro de 2019). Atualmente é
o Chefe da Repartigdo de Li¢cdes Aprendidas (RLA) da DDNLA/EME.
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Na fase analitica procedeu-se a recolha e analise de dados, que permitiram realizar a
sua discussdo e interpretacdo, o que possibilitou extrair os resultados necessarios para a
investigacao.

Na fase conclusiva, através da avaliacdo e discussdo dos resultados, procurou-se
formular contributos para o conhecimento.

2.4 Percurso Metodologico

O Apéndice A, ilustra o percurso metodoldgico que relaciona o modelo de analise com
as técnicas de recolha de dados e as trés fases da investigacao.

2.4.1 Método
2.4.1.1 Participantes e procedimento

Ao complementarem as observagdes, as entrevistas permitiram obter a informacao que
ndo foi possivel obter pela andlise do «estado da arte», tendo como principal objetivo
explicar a interpretacdo dos participantes. Na presente investigacdo foram realizadas

entrevistas de recolha de informagao, de acordo com as Tabelas 2, 3 e 4.

Tabela 2 — Informacao relativa aos entrevistados (entrevista semiestruturada um)

DESCRITOR POSTO NOME FUNCAO DATA
E1l TGEN Rui Guerra Pereira Vice-Chefe do EME 11-03-20
José Pardal dos Coordenador da Area de Ensino das
E2 CORTIR Santos Operagdes Militares (AEOM) /ITUM 04-03-20

Tabela 3 — Informacio relativa aos entrevistados (entrevista semiestruturada dois)

DESCRITOR POSTO NOME FUNCAO DATA

E3 COR José M. C. Crespo Chefe da DDNLA 17-04-20
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Tabela 4 — Informacio relativa aos entrevistados (entrevista semiestruturada trés)

DESCRITOR POSTO NOME PDE DATA
E4 TCOR Ferreira Lopes 3-38-00 Apoio de Fogos 05-03-20
ES5 MAJ Samuel Gomes 3-31-10 Grupo de 05-03-20

Reconhecimento
E6 TCOR Vitor Borges 3-49-00 Contrainsurgéncia 06-03-20
E7 TCOR Ana Silva 3-40-00 Defesa NBQR 08-03-20
E8 CAP Ventura Alves 4-33-00 Protegdo Ambiental 09-03-20
. 02-23-00 Instrugdes de Seguranga
E9 CAP Farinha Bento militar do Exército Portugués 09:-03-20
7-00 Sistema de Instruc¢do do
E10 MAJ Pereira Exército — Ensino, Formagédo e 11-03-20
Treino
7-70-00 Instrugéo e Treino de
El1 TCOR Fernandes Tiro de Armas Ligeiras 16-03-20
E12 TCOR Luis Morais 2-69-00 Inimigo Genérico 19-03-20
E13 MAJ  Rodrigues Monteiro 03-28-48 %‘(’)Tpl:;te Copoa 5y 0320
07-38-13 Treino das Unidades de
L e Atrtilharia de Campanha
El4 TCOR José Mimoso 2-60-00 ISTAR 26-03-20
2-60-10 Batalhdio ISTAR!?
E15 MAJ Tiago Fazenda 3-00-14 Sub-Agrupamento Tatico  02-04-20
E16 TCOR Sim&o Sousa 3-37-03 Tatica C-SANT 10-04-20

2.4.1.2 Instrumentos de recolha
Para a recolha de dados, adicionais as entrevistas exploratorias, foram utilizadas trés
diferentes entrevistas semiestruturadas (Apéndice B), sendo a amostra composta por Oficiais
do EP a desempenhar ou que desempenharam fung¢des em estruturas superiores de apoio a
decisdo (Tabela 2 e 3), e a Oficiais do EP que s@o ou foram custddios de GT, responsaveis
pela elaboragdo de Publicagdes Doutrindrias do Exército (PDE) (Tabela 4).
2.4.1.3 Técnica de tratamento de dados
O estudo dos dados realizou-se através de uma analise de conteudo, recorrendo a uma
metodologia de andlise de entrevistas, transcreveram-se as mesmas, procedeu-se a sua
leitura, construiram-se sinopses € executou-se a sua analise descritiva e interpretativa

(Guerra, 2014, pp. 68-86).
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3. O Sistema de Producido de Publicacoes e a capacidade de Licoes Aprendidas do

Exército Portugués

No presente capitulo, comecga-se por caracterizar o SPP, a capacidade de LA do EP e
a sua evolug¢do, por forma a compreender todos 0s seus mecanismos € processos, bem como
a ligacdo existente entre eles.

3.1 O Sistema de Producio de Publicacoes

Segundo o Decreto Regulamentar n.° 11 (2015), a DDNLA “compete estudar, planear,
dirigir e supervisar as atividades de producdo de doutrina, normalizagado e licdes aprendidas,
[...]”, ou seja, coordenagdo, e ndo de producao de doutrina.

Em 2012, a Reparticao de Organizacao da DPF do EME, propos que fosse adotada a
doutrina do Exército dos EUA como doutrina de referéncia, em complemento a doutrina da
NATO (EME, 2012a, p. 5).

Como referido anteriormente, o0 SPP do EP (Anexo A) esta vinculado ao prescrito na
PAD 320-01, de 28 de fevereiro de 2020, que revoga a versao de 2018, cuja finalidade ¢
converter o conhecimento ticito do militar, em conhecimento explicito, registado,
documentado e acessivel a toda a organizagdo (EME, 2020b, pp. 1-1).

3.1.1 Niveis de Responsabilidade

O SPP assenta em trés niveis de responsabilidade das entidades intervenientes no
processo: (i) promulgacdo; (ii) coordenacdo; e (iii) producdo (Quadro 1), sendo com base
nestes niveis que se geram as interagdes entre todas as entidades, respeitando o principio da

unidade de doutrina®.

Quadro 1 — Niveis de responsabilidade por tipologia de publicacio do Exército

PDE | PLE | PAD PTE PDI
Promulgacio CEME VCEME | OCAD AM. ESE
Coordenacio DDNLA/EME e CFT E A’e ES ?
Produciio cC | OCADeCFT | cC

Fonte: Adaptado a partir de EME (2020b, pp. 2-3)

3.1.1.1. Promulgagao
A decisdo sobre a necessidade de produgdo de uma publicagdo recai sobre a entidade

de promulgacdo (EPro), bem como a definicdo da entidade primariamente responsavel

4 O TGEN Duarte citado por Pereira, Santos, Chogas, Sentieiro & Figueiredo (2014, p. 4) refere que “Unidade
de doutrina significa que todos utilizamos a mesma linguagem e empregamos os meios de forma concertada,
tendo em consideracdo os fins com que foram concebidos.”

10
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(EPR) pela elaboragdo e a constituicio do GT que elaborard os produtos referentes a
publicacdo (EME, 2020b, pp. 2-2;2-3).

Para as cinco tipologias de publicagdes® (Quadro 1), a EPro sera personificada por
entidades distintas.

3.1.1.2. Coordenacao

A entidade de coordenacdo (EC) nomeia o coordenador do GT e ¢ responsavel pela
diregdo, supervisdo, coordenacdo, planeamento e controlo da atividade de producgdo da
publicacdo, bem como a edigdo e difusdo da mesma. Dependendo da tipologia de publicagao,
a EC sera materializada conforme o Quadro 1.

3.1.1.3. Produgido

A entidade proponente (EntProp), ¢ responsavel pelo levantamento de necessidades,
propostas de elaboragdo, revisdo ou atualizagdo da publicagdo, enviando a proposta com a
constitui¢do do GT 4 EC. As Divisdes do EME, Orgéos Centrais de Administragio e Dire¢io
(OCAD), Comando das Forgas Terrestres (CFT) e U/E/O constituem a EntProp (EME,
2020b, pp. 2-3).

A EC ¢ responsavel por definir a EPR e esta nomeia o custddio da publicacdo e os
centros de conhecimento (CC) que vao nomear os delegados do GT (EME, 2020b, pp. 2-8).

Consubstanciado pelos CC, os GT sao constituidos pelos OCAD, CFT, U/E/O do
Elemento da Componente Operacional do Sistema de Forgas (ECOSF) e pelos
Estabelecimentos de Ensino Militar (EEM), que asseguram a elaboragdo dos produtos a
incluir na publicacao (EME, 2020b, pp. 2-3).

3.1.2 Fases do SPP

Tal como referido no primeiro capitulo, ¢ na DDNLA que se garante o SPP, desde a
identificacdo de necessidades de revisdo ou elaboragdo de novas publicagdes, até a inclusdo
das mesmas aprovadas no portal da RD. O SPP possui trés fases (Figura 1): (i) necessidade;

(i1) desenvolvimento; e (iii) implementa¢ao (EME, 2020b, pp. 2-4).

5 PDE, Publicagdes Legislativas (PLE), PAD, Publicagdes Técnicas (PTE) e Publicagdes Didaticas (PDI)
(EME, 2020b, pp. 2-2).

11
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FINABEL

NATO WG
STANAG

OLBP (Nac. e Int.)

STANAG
STANREC

Estudos (Nac. e
Int.)

*  Panfletos

+ Retornode

EPR - Custédio Experiéncias

+ CC-Delegados

Figura 1 — Fases do SPP
Fonte: (EME, 2020b, pp. 2-4)

3.1.2.1. Necessidade

Conforme explanado na Figura 2, quando uma EntProp identifica uma necessidade
para a elaboracdo ou revisao de uma publicacdo, propde a mesma e esta serd analisada e
consolidada pela EC, que elabora e fundamenta a necessidade da proposta, bem como propde
a constituicdo da EPR e dos CC. Seguidamente, submete a proposta a despacho de aprovagao
da EPro e apos a aprovagdo, a EC solicita a nomeagao do custddio e dos delegados do GT.
Apo6s a nomeagdo dos diversos elementos, a EC convoca uma reunido inicial com o GT no
EME. A diferenga para a PAD de 2018, é que o sistema possui timings® para cada fase. Nesta
fase, o custdodio e os delegados do GT tém um periodo de reflexdo de um més e
individualmente, o custodio tem de estabelecer o cronograma de trabalhos e determinar as

tarefas para cada delegado (EME, 2020b, pp. 2-4;2-5).

¢ Os tempos de duragido apresentados constituem apenas uma referéncia para elaboragdo ou revisdo de uma
publicacdo, podendo ser antecipados, mas devendo ser evitada sua ultrapassagem.

12
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SPP _ NECESSIDADE
INICIACAO PLANEAMENTO
ENTIDADE DE PROMULGAGAO (EF)

PDE
CEME PAD

PLE Apeona 3
VCEME proposta de
CFT T eliboramn revisde
ocaD da publicagio
AM
- DI
EA
ES

ENTIDADE PROPONENTE (EntProp)

EME

Proposta de
elaboragioirevisdo
- .

EA
ES

(L)‘(Ii‘(?( FT da constituigie do GT
ENTIDADE DE COORDENAGAO (EC)
PDE
DDNLA AL —
PLE Analisa e Furdamenta a Sofcita a
OCADICFT L consolida a e e nomeacdio do
T = opos stodic + c
e PTE proposta desigra EPR + CC Defegados do GT Dolegados do GT
AM
ESE DI

ENTIDADE DE PRODUGAO (CC)

PDE

cc PAD
PTE

(OCADCFT o

UEO ot

AM

ESE DI

EA
ES

Frocede &
omeagdo co

Cusddio +
Delegados do GT

CUSTODIO + GT

Periodo de
reflexdo do

Cusiddio +
Delegados do GT_/

Tempo de de

Aprox. 1 {um) més

Figura 2 — Fase I - Necessidade
Fonte: (EME, 2020a, pp. 2-5)

3.1.2.2. Desenvolvimento

Apds o custodio estabelecer o cronograma sdo programadas e realizadas varias

reunides (presenciais ou por videoconferéncia) nas instalagcdes da EPR ou eventualmente na

EC, por forma a apresentar e discutir o esbogo final da publicacdo. Esta fase (Figura 3) tem

a duragdo de referéncia de nove meses, em que a EC promove reunides de monotorizacao e

controlo trimestrais com o custodio, no EME. O custodio efetua as reunides necessarias com

o GT, em coordenacdo com a EC, para obter o draft final, bem como recebe e integra os

produtos dos delegados do GT.

13
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CUSTODIO + GT da publicagdo

S o

Tempo de duragio de i 1
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Figura 3 — Fase II - Desenvolvimento
Fonte: (EME, 2020a, pp. 2-6)

3.1.2.3. Implementacao
Nesta terceira e ultima fase (Figura 4), com duragdo de referéncia de dois meses, a
EPR envia formalmente, através do respetivo OCAD, o draft final da publicagdo a DDNLA.
A EC revé e aprova o draft e apds edigdo, submete a despacho a EPro, a proposta de
publicacdo. Apds aprovada pela EPro, a publicagdo ¢ divulgada no portal da RD e a EC
promove a reunido final com o GT. Caso ndo haja aprovacdo do draft da publicacdo, a EC

devolve o mesmo para andlise e, consequentemente, reinicia-se a fase Il do SPP (EME,

2020b, pp. 2-7).
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Figura 4 — Fase III - Implementaciio
Fonte: (EME, 2020a, pp. 2-8)

Relativamente ao SPP, ¢ importante mencionar que o processo de LA do EP, além de
estar referido que contribui na identificagdo de necessidades (Fase I), nomeadamente
decorrentes das observacdes submetidas na Base de Dados e na fase II (Desenvolvimento)
com produtos relevantes que podem trazer producdo e revisao de publicagdes, nada esta
previsto na PAD 320-01 de 2020, em que momento e de que forma os seus contributos
entram e colaboram para o processo.

3.1.3 Arquitetura doutrinaria do Exército

O conjunto de PDE que constituem o acervo doutrindrio do Exército, pode ser
identificado e definido por um indicador, que ¢ a arquitetura doutrinaria do Exército (Anexo
B), que permite garantir um acervo organizado de forma coerente, atual e ajustado (EME,
2020Db).

A PDE 0-00 Bases da Doutrina do EP (espelha os fundamentos da doutrina), representa
o topo da estrutura e na sua dependéncia imediata derivam trés niveis de publica¢des (Figura

5) (EME, 2020b, pp. 3-2;3-4).
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Figura 5 — Caracterizagio dos niveis das PDE
Fonte: Adaptado a partir de EME (2020b, pp. 3-5)

A data de 30 de abril de 2020, segundo a arquitetura doutrinaria explanada no portal
colaborativo da RD (EME, 2020a), na intranet do Exército (Anexo B), existiam 46 PDE
aprovadas.

Em termos de organiza¢do: (i) A entidade promulgadora ¢ o Chefe do Estado-Maior
do Exército (CEME); (ii) A entidade coordenadora ¢ a DDNLA; (iii) As entidades
proponentes (Quadro 2) sao o EME, OCAD/CFT, AM, Escola de Sargentos do Exército
(ESE), Escola das Armas (EA), Escola dos Servigos (ES) e ECOSF; e (iv) A entidade editora
e distribuidora ¢ a DDNLA.

Quadro 2 — Entidades proponentes de doutrina

IUM EA, ES
EME | OCAD/CFT (através da AEEE) AM ¢ ESE ECOSF
Nivel 1 - Conceitos X X X X
Nivel 2 - Principios X X X X X X
Nivel 3 - Procedimentos X X X X X

Fonte: (EME, 2020b, pp. 3-4)

3.2 Capacidade de Licoes Aprendidas

Em 2012, o EP aprovou a Diretiva N° 98/CEME (Chefe do Estado-Maior do Exército
[CEME], 2012) para “Estabelecer ¢ manter uma capacidade de LA que contribua para a
melhoria continua do Exército, tornando-o mais capaz e eficiente.” Em 2016, foi editada
uma nova Diretiva, no mesmo ambito, definindo orientagdes e uniformizando
procedimentos, competéncias e responsabilidades, no ambito da consolidagdo da capacidade
de LA no Exército (CEME, 2016, p. 2).

O Decreto Regulamentar n.° 11 (2015), no seu artigo 19.° refere as competéncias

atribuidas a DDNLA, no ambito da capacidade de LA.
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Pela primeira vez, em 2019, o EP aprovou o Plano Anual de Recolha de LA 2020,
tendo a finalidade de:

[...] assegurar uma abordagem coordenada e consistente, que se traduza num
aumento de eficicia, eficiéncia e partilha de informacdo para o Exército,
efetivada através da definicdo de temas e areas de andlise de interesse
preferencial e transversal, para a recolha de OLBP resultantes das atividades dos
OCC em 2020. (Exército Portugués, 2020, p. 6).

O plano materializa as orientagdes do Vice-Chefe do Estado-Maior do Exército
(VCEME), tornando o processo de LA mais criterioso, levando a que os Orgaos Centrais de
Comando (OCC) selecionem e recolham Observagdes, Licdes e Boas Praticas (OLBP)
decorrentes das atividades planeadas na Diretiva Estratégica do Exército, e das setoriais de
cada OCC, permitindo alimentar o processo de LA, libertando a RLA para a anélise dos
grandes temas/areas com interesse para o EP (EME, 2019a). O Grupo de Li¢cdes Aprendidas
do Exército (GLAE) identifica os temas e areas de analise, onde examina os documentos
legais estruturantes do EP e das suas missdes como tema principal (Exército Portugués,
2020, p. 6). Segundo este plano, os Oficiais de Li¢cdes Aprendidas (OFLA) dos OCC sao
responsaveis por enviar um relatorio trimestral, com a finalidade de manter informada a
estrutura superior do EP sobre o status da execu¢do do plano.

A RLA além das competéncias atribuidas (CEME, 2016, pp. A-4;A-5), tem,
adicionalmente, por finalidade gerir a capacidade de LA, recolher e analisar observagoes,
identificar e validar LI e LA, difundir e integrar LA na doutrina e estabelecer ligagdo com
os OFLA, de forma a estabelecer e estimular a capacidade de LA (EME, 2012b, pp. 1-10).

Os dois grandes produtos da RLA s3o as publicagdes «Retorno de Experiénciasy,
disponiveis no portal da RLA do EP e Relatérios de Analise e LA de vérias atividades —
Exercicios de Nivel Exército, Forcas Nacionais Destacadas (FND) entre outras, submetendo
as OLBP recolhidas na Base de Dados de Li¢cdes Aprendidas (BDLA) do EP para partilha
do conhecimento.

Esta capacidade, o processo, a sua terminologia e base conceptual, encontram-se
vinculadas ao prescrito na PDE 0-32-00 Li¢des Aprendidas (em revisdo), de outubro de
2012. As OLBP provenientes de todas as areas de atividade e decorrentes do processo de
LA, ap6s arecolha, analise e implementacao, vao originar um aumento de eficacia, eficiéncia
e partilha de informacdo. O processo de LA visa corrigir deficiéncias de gestdo corrente e

operacionais, constituindo-se uma ferramenta importante de apoio aos comandantes na
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tomada de decisdo, sendo uma responsabilidade do comando que o deve operar e conduzir.
O portal de LA do Exército e a BDLA do Exército, a responsabilidade da RLA, sdo os
elementos chave para a gestdo da capacidade e consequentemente do apoio a tomada de
decisao (CEME, 2016, p. 3).

A capacidade de LA, proporciona ao Exército, a qualquer nivel e escaldo de comando,
0 processo € as ferramentas necessarias para observar, analisar e tomar agdes corretivas’
(EME, 2012b, pp. 2-2).

Podemos considerar a capacidade de LA como uma edificagdo (Figura 6) que tem por
base a mentalidade e lideranca dentro da organizacdo e no topo a partilha de informagao,
essencial em qualquer organizac¢do para o seu bom funcionamento. A unir a base e o topo,
encontram-se trés pilares que representam a estrutura, processo e ferramentas de LA, sendo
os elementos chave desta capacidade (EME, 2012b, pp. 2-2). Na NATO, segundo a BI-
Strategic Command Directive 080-006 Lessons Learned (2018), a capacidade de LA possui
mais um pilar, o do treino, que tem por objetivo melhorar o desempenho e a produtividade

dos elementos da estrutura de LA e Elementos Nacionais Destacados (END)/FND.

Elementos chave:

Capacidade de Ligoes e Estrutura — Pessoal qualificado e treinado no
Aprendidas processo de LA colocado nos postos adequados
dentro da organizagao.

e Processo — Um processo de LA comum para
desenvolver uma ligdo, incluindo a sua partilha e

utilizagao correta.
m e Ferramentas — Meios tecnoldgicos adequados
INFORMACAO para apoiar a recolha, armazenamento,

. £ processamento e partilha da informagao.
P
: % R Bases:
R o A
v g " e Mentalidade - O desejo de incorporar a
M s N aprendizagem de outros em todos os aspetos do
2 o N trabalho, bem como a confianga para partilhar a
s nossa aprendizagem com outros.
| ] MENTALIDADE ] [ e Lideranga — Tomada de decisao efetiya_ e
| LIDERANGA I oportuna ao longo do Processo de Ligoes

Aprendidas, enfase no valor da capacidade de
LA para a organizagdo € a criagao de um
ambiente favoravel ao desenvolvimento da
aprendizagem.

Figura 6 — Componentes da capacidade de LA
Fonte: (CEME, 2016, pp. A-4)

7 “Uma Agao Corretiva é uma atividade, ou conjunto de atividades, que corrige(m) o assunto identificado para
melhoria ou facilita(m) a implementagdo da boa pratica.” (EME, 2012b, pp. 2-6).
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3.2.1.Estrutura de Li¢des Aprendidas
Para manter a capacidade de LA, ¢ necessario ter uma estrutura coesa, eficaz e
devidamente consolidada, que consiga ligar todos os niveis de comando (Figura 7), como
descrito anteriormente, onde a RLA ¢ responsavel por coordenar e apoiar tecnicamente a

estrutura dedicada as LA no EP (CEME, 2016, pp. A-1).

W
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Figura 7 — Estrutura dedicada de LA do EP
Fonte: Adaptado a partir de CEME (2016, pp. A-2) e EME (2012b, pp. 2-12)

Cada Comandante/Diretor/Chefe ¢ responsavel pelas LA ao seu nivel ou escaldao. A
estrutura designada para trabalhar as LA, seja qual for o escaldo ou nivel hierarquico, deve
articular-se para reduzir a complexidade da tarefa lideranca, lidando com as questdes didrias,
treino operacional e exercicios. Esta estrutura tem a responsabilidade de desenvolver todas
as agdes que promovam a recolha de OLBP decorrentes da atividade operacional do Exército
e da rotina didria, devendo ser partilhadas como informacao. Por isso, os Quadros Organicos
(QO) devem incluir um OFLA e um Oficial Primariamente Responsavel de Licdes
Aprendidas (OPRLA), em que o OFLA ¢ o responsavel por implementar a capacidade de
LA no OCC, liga-se a todos os OPRLA da sua estrutura, sendo a sua tarefa principal as LA,
enquanto que o OPRLA nao tem como tarefa principal as LA e responde ao OFLA dentro
da sua estrutura de comando (CEME, 2016, pp. A-1).

A nivel de emprego de forcas, tendo como exemplo as FND a operar no Teatro de

Operacdes (TO) da Republica Centro-Africana (RCA) no ambito da United Nations
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Multidimensional Integrated Stabilization Mission in the Central African Republic
(MINUSCA), estas tém na sua estrutura um OPRLA que ¢ designado pelo Comandante da
FND, que recolhe as observagdes do TO e submete-as na BDLA, em coordenagdo com a
RLA. A SFND/MINUSCA através do seu OPRLA, submeteu varias observagoes (ainda no
TO) da sua experiéncia operacional na BDLA do Exército®, contribuindo para a melhoria do
treino e aprontamento da 6FND/MINUSCA e subsequentes.

Também a nivel de exercicios nacionais e internacionais, com realce para os exercicios
ORION (de 2015 a 2018), e TRIDENT JUNCTURE 2015, o OFLA do CFT e a RLA
submeteram vérias observagdes que segundo o processo de LA originaram algumas L1 e LA
(Reparti¢do de Licdes Aprendidas [RLA], email, 18 de fevereiro de 2020).

Considerando o retorno de experiéncias, a RLA produziu vérias publica¢des, sendo as
mais recentes a: (i) «Republica Centro-Africana — O que aprendemos», de 2017 e (ii)
«Lituania — Assurance Measures 2017». A primeira publicacdo foi produzida com base na
IFND/MINUSCA e foi benéfico para forcas subsequentes. A segunda foi produzida com
base nas agdes de treino e exercicios combinados com For¢as Armadas da Lituania e outros
paises membros da NATO.

3.2.2.Processo de Licdes Aprendidas

O pilar «Processo» da capacidade de LA, refere-se aos procedimentos que o EP leva a
cabo para obter dados, analisar os mesmos e transforma-los em conhecimento institucional
através do retorno de experiéncias. Este processo pode ser aplicado a todos os patamares
hierarquicos da organizagao.

O processo de LA (Figura 8) ¢ importante para apoiar os decisores, aos varios niveis,
na tomada de decisdes necessdrias para corrigir deficiéncias e registar, aperfeigoar e difundir
procedimentos otimizados. Este, consiste em trés fases (cada uma subdividida em varias
subfases): (i) Fase da Analise; (ii) Fase da Acdo Corretiva; e (iii) Fase da Disseminacao

(EME, 2012b).

8 Nota N.° 006888 da DDNLA (2019b).
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Figura 8 — O Processo de LA do EP
Fonte: (EME, 2012b, pp. 2-5)

As alteragdes a doutrina e procedimentos, resultantes de mudangas associadas com as
LA, devem ser divulgadas a todos os interessados, de modo que a melhoria possa ser
rapidamente colocada em pratica (Gongalves, 2016, p. 8).

3.2.3.Ferramentas de Li¢cdes Aprendidas

O tultimo pilar do edificio diz respeito as ferramentas que suportam a recolha e
armazenamento de dados, tratamento das observagdes, seguimento e partilha da informagao
proveniente do processo de LA.

O Portal de LA e a BDLA do EP, sao as principais ferramentas desta capacidade que
permite recolher, registar, analisar e partilhar toda a informacdo e conhecimento que tenha
sido obtido através da capacidade de LA.

Em relagdo as OLBP, da analise a BDLA verifica-se que, desde 2012° até 18 de
fevereiro de 2020, foram submetidas, no portal de LA do Exército (Figura 9), 879

observagdes em que 575 passaram a LI e 13 a LA,

® Ano da implementago da capacidade de LA no EP.
10 Em Maio de 2019 existiam apenas 3 LA.
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Figura 9 — BDLA (18 de fevereiro de 2020)
Fonte: (RLA, op. cit)

Apoés andlise das mesmas, verifica-se recomendacdes no ambito de produgdes ou
alteracdes doutrindrias em: uma LA e duas LI decorrentes do exercicio TRIDENT
JUNCTURE 2015, oito observagdes decorrentes do exercicio ORION 2018 e nove LI
decorrentes da retragdo do TO do Kosovo. Verifica-se assim, que das 879 observagdes, a
recomendacao ¢ bastante baixa para produgdes/alteragdes doutrinarias (RLA, op cit).

3.3 Sintese conclusiva

O SPP do EP:

(i)  Esta enquadrado pela legislagdo em vigor, vinculado ao prescrito na PAD 320-
01 de 2020 e adota como doutrina de referéncia a doutrina americana, em complemento a
doutrina NATO;

(i) Assenta em trés niveis de responsabilidade, sendo a promulgacdo, no que
concerne as PDE, uma responsabilidade do CEME, a coordenacdo uma responsabilidade da
DDNLA/EME e a producao uma responsabilidade dos CC;

(ii1)) Relativamente ao seu faseamento, com duracdo de referéncia estimada em doze
meses, inicia-se com uma necessidade da EntProp, que elabora uma proposta de
elaboragdo/revisao de uma PDE onde seguidamente se constitui o GT para desenvolver o
produto e apo6s a EC aprovar o draft, envia a despacho a EPro para ser implementada;

(iv) Quanto a sua arquitetura, esta articulado por trés niveis hierarquicos, sendo o
primeiro nivel conceptual e enquadrante, o segundo nivel uma aplicacdo dos conceitos e por
fim, o terceiro nivel uma caracterizagio das TTP dos baixos escaldes de emprego
operacional.

Considera-se assim validada a HIP 1, em que o EP tem bem definido o seu SPP.

Relativamente a capacidade de LA no EP, verifica-se igualmente que:
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(i)  Esta enquadrada pela legislagdo em vigor;

(i1)) Esté vinculada ao prescrito na PDE 0-32-00 Li¢cdes Aprendidas de 2012 e tem
por base a mentalidade e lideranca dentro da organizagdo e no topo a partilha de informagao,
essencial em qualquer organizagdo para o seu bom funcionamento;

(ii1)) A unir a base e o topo, tem trés pilares que representam a estrutura, processo €
ferramentas de LA, sendo os elementos chave desta capacidade;

(iv) O Plano Anual de Recolha de LA resulta de uma reunido do GLAE, tornando o
processo de LA mais criterioso, identificando os temas e areas de andlise de interesse
preferencial e transversal, para a recolha de OLBP resultantes das atividades dos OCC;

(v) Tem a estrutura e o processo de LA bem definidos e as principais ferramentas
sdo o portal de LA e a BDLA, acessiveis a todos os militares a partir da intranet do EP;

(vi) Contribui para o SPP na fase I e II. No entanto, ndo est4 detalhado na PAD 320-
01 de que forma e em que momentos, os seus contributos podem ser inseridos no processo;

(vii) Da andlise a BDLA, contata-se que das OLBP submetidas no Portal de LA,
apenas 20 recomendam producdes/alteragdes doutrindrias, o que atesta o reduzido niumero
de recomendacdes por parte dos OFLA e OPRLA, com efeito no SPP.

Analisando e concatenando todas as dimensdes dd-se a HIP 2 e a HIP 3 como
validadas, em que o EP tem bem definida a sua capacidade de LA e que esta contribui para
o SPP, mas ndo a nivel do nimero de recomendagdes para alteragdes doutrindrias (por parte
dos OFLA e OPRLA). Por outro lado, verifica-se que os OFLA e OPRLA poderao ndo deter
uma visdo holistica da doutrina nacional, ou as observagdes ndo sdo significativamente
impactantes para contribuirem/promoverem alteragdes/correcdes doutrindrias, refletido nas

recomendacdes das OLBP explanadas na BDLA, dando-se assim como refutada a HIP 4.
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4. O Sistema de Producido de Publicacoes e a capacidade de Licoes Aprendidas do

Exército Espanhol

Ap0s se ter caracterizado o SPP e a capacidade de LA do EP, propde-se, caracterizar
o SPP ¢ a capacidade de LA do EE, para assim se efetuar uma comparagdo conceptual com
o modelo nacional, e dessa forma identificar eventuais contributos para potenciar o SPP do
EP.

4.1 O Sistema de Producio de Publicacdes do Exército Espanhol

O Mando de Adiestramento y Doctrina (MADOC)!! articula-se em duas grandes
Direc¢des (Figura 10): (i) Direccion de Investigacion, Doctrina, Orgadnica y Materiales
(DIDOM); e (ii) Direccion de Enserianza, Instruccion, Adiestramiento y Evaluacion

(DIEN).

<<=+ MADOC
4? ! ORGII\NOS
SEGEN DE APOYO
i | -
DIEN DIDOM
— SETEC | ] SETEC }—
<> [ < | ‘
SUBDIEN SUBDINS
| 1

L_

CENTROS ACADEMIAS Y |||
CEFOR } ADIESTRAM. ESCUELAS ||

Figura 10 — Organizacio do MADOC
Fonte: (Camara, 2019a)

Por sua vez, a DIDOM articula-se em duas Subdire¢des: (i) Subdireccion de Doctrina,
Organica y Materiales (SUBDIDOM); e (ii) Subdireccion de Investigacion y Lecciones
Aprendidas (SUBDIVA). Existem onze Jefaturas de Adiestramiento y Doctrina (JAD)

" Orgdo criado em 14 de margo de 1997, segundo o Decreto Real 287/1997 (MADOC, 2017b, p. 7).
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localizadas em diversos centros de ensino militar!?, formadas por nucleos de trabalho
constituidos por militares com grande experiéncia em fungdes especificas (Camara, 2019a).

O corpo doutrinario do EE (Figura 11) divide-se no Cuerpo Doctrinal Especifico
Terrestre (CDET) e no Cuerpo Doctrinal Conjunto y Combinado (CDCC).

CUERPO DOCTRINAL

CONCEPTO
— DERIVADO
(CODE)

CODE
OPERATIVOS

ORGANOS DE DIRECCION
TECNICA (00T)

- SRR
LU T

.........
OCZD

Figura 11 — Corpo Doutrinirio do EE
Fonte: (DIDOM, email, 21 de Abril de 2020)

O Plan de Revision y Racionalizacion del Cuerpo Doctrinal Especifico Terrestre
(2016, p. 2), atualiza e adapta o corpo doutrinario a nova estrutura organica do EE, de
maneira a diminuir o nimero de publicagdes, garantindo assim um conjunto homogéneo de
Publicaciones Doctrinales (PD).

A SUBDIDOM subdivide-se na Sec¢ao de Doutrina Nacional, Sec¢do de Doutrina
Conjunta e Combinada, Sec¢ao de Organica e Sec¢do de Materiais. A revisao e atualizagdo
da doutrina, requer prazos dilatados e a colaboracdo de varios experts. Para responder as
mudangas de forma 4gil, a Sec¢do de Doutrina desenvolve varios conceitos, garante uma

solugdo temporal, que futuramente se pode consolidar doutrinariamente (Ejército de Tierra,

2019, p. 76).

12 Infantaria, Cavalaria, Artilharia, Engenharia, Transmissdes, Aviagdo, Montanha, Operagdes Especiais,
Logistica, Defesa NBQ e Grande Unidade/Quartel General (Direccion de Investigacion, Doctrina, Organica y
Materiales [DIDOM], email 15 de abril de 2020).
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A doutrina, sendo um repositério aberto e dindmico do pensamento militar, destaca-se
na importancia que o conhecimento da doutrina tem para o processo continuo de formagao
dos Quadros com fungdes de comando, bem como para a permanente modernizacao do EE.

4.1.1 Niveis de Responsabilidade

A promulgacdo das publicagdes ¢ feita por duas entidades distintas. As publicagdes
nivel 1 sdo promulgadas pelo Jefe de Estado-Mayor del Ejército de Tierra (JEME), que
delega as restantes no General Chefe do MADOC, garantindo ligeireza no processo, uma
vez que 0 MADOC ¢ responsavel por produzir e atualizar a doutrina terrestre, através da
SUBDIDOM.

Em termos de coordenag¢ao, a Secgdo de Doutrina da SUBDIDOM ¢ a EC, nomeando
as JAD especificas para a producdo das publicagdes, consoante as necessidades e estas por
sua vez, sdo responsaveis por nomear os custodios e os GT, que ficam com a incumbéncia
de desenvolver todas as agdes necessarias para a producgdo, revisdo e atualizagdo das
publicacdes.

4.1.2 Fases do SPP

Segundo a DIDOM (op. cit.), o ciclo de producdo doutrindria do EE compde-se em
trés fases: (i) iniciacdo; (ii) elaboracdo; e (iii) implementagdo, similares ao ciclo de
elabora¢do de doutrina conjunta das For¢as Armadas Espanholas (FAE) (Figura 12) e da

doutrina nacional portuguesa.

s
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Figura 12 — Ciclo de producio doutriniria conjunta das FAE

Fonte: Adaptado a partir de DIDOM (op. cit.)
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Relativamente ao SPP do EE, na elaboragdo de PD'? (Figura 13), existindo necessidade
resultante da iniciativa do comando através de propostas de melhoria, por existéncia de
lacunas doutrinérias detetadas em operacdes, através de propostas das Unidades, Centros y
Organismos (UCO) ou de LA, origina a criagdo de uma nova publicacdo ou a revisdo de uma
existente. Apos a analise da proposta ¢ nomeado o custodio e o respetivo GT de uma JAD

especifica, pela Sec¢do de Doutrina da SUBDIDOM.
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Figura 13 — SPP do EE

Fonte: (Pereira, Santos, Chogas, Sentieiro, & Figueiredo, 2014, p. 14)

O GT propoe a Secgao de Doutrina a criagdo de um Grupo de Estudio (GE), que fica
responsavel por elaborar um draft da publicagdo e enviar o mesmo para andlise.
Seguidamente, o GT envia o draft recebido para a EC, que por sua vez o remete para as UCO
a quem se destina a publicacdo, para que se pronunciem sobre a mesma. Apds os contributos
recebidos, a EC consolida o documento e a DIDOM remete ao General Chefe do MADOC
para promulgagdo (a excegdo das publicacdes de nivel 1). A diferenca entre o GE e o GT,

prende-se no facto de que o GE ¢ um 6rgao de trabalho em apoio ao GT, enquanto que o GT

13 Também designadas: Publicacion Militar del Ejército de Tierra (PMET).
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¢ um 6rgdo de coordenacdo especifica, constituido e agrupado por capacidades, func¢des de
combate ou areas de interesse.
4.1.3 Arquitetura Doutrinaria do Exército Espanhol

Atualmente, o EE tem uma extraordinaria bagagem doutrinaria, refletida no CDET
(Figura 11), composto por PD, por Publicaciones de Referencia (PR) e por Conceptos
Derivados (CODE), sendo a DIDOM responsavel por essas publicacdes (MADOC, 2017b,
p. 26). Encontram-se em vigor mais de 180 publica¢des doutrinarias especificas do EE,
agrupadas hierarquicamente, constituindo-se no Mapa Logico Doctrinal (Anexo C), com
revisdo trianual.

A arquitetura doutrinaria do EE (Anexo C) estd organizada hierarquicamente em
quatro niveis, sendo a PD1-001 Empleo de las Fuerzas Terrestres o topo da estrutura'*.
Sendo unica neste nivel, ¢ onde se encontram explanados os principios, conceitos e diretivas
doutrindrias de caracter fundamental ao nivel estratégico, operacional e tatico.

As restantes publicagdes estao organizadas em mais trés niveis: (i) Nivel 2 (semelhante
ao nivel 1 do EP), correspondendo aos principios e conceitos do nivel 1, de forma
aprofundada, relacionados com os tipos de operagdes (PD2-001 Operaciones Terrestres) €
com as fung¢des de combate (PD2-002 Funciones de Combate); (i1) Nivel 3 (correspondente
ao nivel 2 do EP), referente as publicacdes doutrinarias que descrevem detalhadamente a
tipologia das principais operagdes, as que descrevem o emprego das grandes unidades ou
forcas operacionais e as que desenvolvem diferentes atividades que dao contetido as fungdes
de combate; e (iii) Nivel 4 (similar ao nivel 3 do EP), onde se encontram as publicagdes que
desenvolvem o tipo de operacdes e combates em ambientes especificos, bem como as TTP,
tanto de caracter geral, como para emprego das unidades em ambientes muito especificos
(Ejército de Tierra, 2014, pp. 75-76). Por tltimo, existem as publicacdes de referéncia, que
descrevem os conceitos e aspetos de interesse geral que afetam todos os niveis.

4.2 Capacidade de Licoes Aprendidas do Exército Espanhol

A Instruccion Téncica 08 (2014), estabelece o procedimento geral para a obtenc¢do de
LA no EE, seguindo um processo «de baixo para cima» que se inicia nas unidades de escaldo
Batalhdo e cuja finalidade ¢ a obtencdo de boas praticas, LI e LA de qualquer tematica, que
permitam o melhoramento da organizagdo, da preparacdo das forgas, do equipamento e
emprego do EE. Por sua vez, a Norma General 06 (2013), determina que o General Chefe

do MADOC ¢ o responsavel por aprovar o Programa de Obtencion (PO) anual de Leciones

14 Estando em paralelo com a PDE 0-00 do EP (sem nivel).
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Aprendidas, previamente elaborado pela DIDOM, com base na proposta de topicos de
interesse, do Estado Mayor del Ejército e pelos comandos superiores de la Fuerza
(MADOC, 2019, p. 5).

O objetivo do PO ¢ definir os temas de interesse preferenciais do EE, para a recolha
de experiéncias e LA nas atividades de preparacdo e no desenvolvimento das operagdes da
instituicdo, bem como atribuir responsabilidades na coordenagdo do processo e estabelecer
um cronograma para a implementacdo do programa, estruturacdo e divulgagao do relatorio
anual de LA (DIDOM, op. cit.).

A sincroniza¢do do calendério do PO com o ciclo dos planos anuais de preparagdo das
forgas, permite aos OCC ter em consideragdo os temas de interesse do PO para o desenho
das atividades de preparacao das unidades subordinadas (MADOC, 2019, p. 49).

Um fator chave para melhorar os resultados do PO ¢ o estabelecimento de contactos
diretos entre os analistas da Seccion de Lecciones Aprendidas (SLA), os expert das JAD e
os Oficiales de Gestion de las Lecciones Aprendidas (OGLA) das UCO. Se necessario, 0s
analistas da SLA efetuam visitas as UCO, por forma a cimentar o contacto com os OGLA e
ampliar a informagao (DIDOM, email, 20 de abril de 2020).

A SLA encontra-se na dependéncia da SUBDIVA em que para o cumprimento da sua
missdo, tem o apoio das JAD e dos centros de ensino militar, dos Oficiales de Enlace (OFEN)
pertencentes a0 MADOC colocados no estrangeiro, e também das UCO, que constituem a
parte mais importante do processo (Exército Brasileiro, 2016, p. 78).

Os grandes produtos da SLA, sdo: (i) Informe Periodico de Operaciones, de caracter
anual; (ii) Informe Especifico de Zona de Operaciones; (iii) Boletines de Proteccion de la
Fuerza; (iv) Monogrdficos; (v) Entrevistas Post-Misions; e (vi) Informes Materiales
(Exército Brasileiro, 2016, p. 81).

A partir da SLA, serd dado o impulso necessario ao processo de recolha. Contudo, o
sucesso do programa baseia-se num maior compromisso e consciencializagdo das unidades,
que sdo as geradoras e proprietarias da experiéncia (MADOC, 2019, p. 49).

A capacidade de LA do EE ¢ idéntica a da NATO, como se pode verificar na Figura
14, sendo o seu objetivo fundamental a exploracdo eficaz de todas as experiéncias obtidas
em operagdes e exercicios, por forma a melhorar a organizagdo, preparacdo, equipamento e

emprego do EE em operacdes (Ejército de Tierra, 2014, p. 97).
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Figura 14 — Componentes da capacidade de LA do EE
Fonte: Adaptado a partir de DIDOM (op. cit.)

Com ela, atualizam-se continuamente as capacidades especificas terrestres e
melhoram-se os procedimentos utilizados, refletidos na producdo doutrindria, em que se
introduzirem continuamente conceitos novos, resultado das LA das operagdes no exterior
(Benitez, 2015).

4.2.1.Estrutura de Li¢cdes Aprendidas

A SLA comporta um Chefe de Seccdo (COR) e cinco analistas (MAJ/TCOR), que por
regra, permanecem na mesma SLA durante quatro ou cinco anos, permitindo uma
continuidade nas fun¢des que desempenham (DIDOM, op. cit.).

Nas JAD, os analistas emitem uma visdo especifica da sua especialidade. Por sua vez,
os OFEN fornecem uma visdo da solugdo dada por exércitos congéneres sobre determinadas
problematicas. Nas UCO, existe um OGLA responsavel por impulsionar e gerir, na sua
UCO, o processo de LA (DIDOM, op. cit.).

A SLA desenvolve uma analise constante das operacgdes e da preparagdo em territorio
espanhol, através da formagdo e treino operacional diirio. Dessa andlise, retiram-se
conclusdes para alimentar a doutrina e recomendagdes para melhorar a protecao da forga, a

sua preparacdo e sustentagdo das operacdes (Ejército de Tierra, 2019, p. 75).
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4.2.2.Processo de Li¢des Aprendidas
O processo e componente de LA do EE (Figura 15), ¢ semelhante a realidade nacional,
com seis fases no processo: (i) Observagdo; (ii) Analise; (iii) Aprovacao interna; (iv)

Implementagdo; (v) Validacdo; e (vi) Dissemina¢ao (DIDOM, op. cit).
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Figura 15 — O Processo de LA do EE
Fonte: Adaptado a partir de Ejército de Tierra (2014)

4.2.3.Ferramentas de Li¢des Aprendidas

Analogamente ao EP, o portal de LA e a BDLA ¢ a principal ferramenta da capacidade,
que se encontram na Biblioteca Virtual do MADOC, permitindo a gestdo completa de todos
0s passos necessarios para o processo, de informacao ndo classificada, estando acessivel a
todos os militares. A informacao classificada é gerida isoladamente pela SLA (Ejército de
Tierra, 2014, p. 80).

Ap6s a disponibilizagdo de dados da DIDOM, em 2019, foram submetidas 250
observagdes no Portal de LA, em que a revisdo doutrindria esteve sempre presente e que
cada OGLA foi responsével por rever todas as observagdes da sua especialidade (DIDOM,
op. cit.).

Tal como no EP, o OGLA desempenha as suas tarefas em acumulagdo, estando
constantemente a adquirir informacdo, por forma a estarem preparados a efetuar uma

producdo/revisdo doutrinaria.
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4.3 Sintese Conclusiva

O MADOC possui uma estrutura bastante robusta, em que a SUBDIDOM através da
Seccdo de Doutrina ¢é responséavel pela doutrina nacional e forma parte do comité de doutrina
conjunta.

O SPP do EE:

(i) A semelhanga do EP, assenta em trés niveis de responsabilidade, sendo a
promulgacdo uma responsabilidade do General Chefe do MADOC (a excecdo das
publicacdes de nivel 1 que sdo responsabilidade do JEME), a coordenacdo uma
responsabilidade da Secc¢do de Doutrina da SUBDIDOM e a produgdo uma responsabilidade
das JAD (equivalente aos CC do EP) que nomeiam os custddios e os respetivos GT;

(1)) No faseamento, apos a necessidade levantada por uma UCO ou mesmo por LA,
a EC (Seccdo de Doutrina da SUBDIDOM) nomeia uma JAD especifica, que por sua vez
nomeia o custodio e o GT para a elaboragdo da publicacdo. Apds apresentacdo do draft final
a EC, esta analisa, envia as UCO para contributos, consolida e remete a despacho a EPro;

(ii1)) O mapa logico doutrinario esta articulado em quatro niveis hierarquicos e
publicacdes de referéncia.

Considera-se assim a HIP 5 como validada, em que o EE tem bem definido o seu
processo doutrindrio.

Relativamente a capacidade de LA no EE:

(i) O PO de LA, define os temas de interesse preferenciais do EE, para a obtengao
de experiéncias e LA nas atividades de preparacao e no desenvolvimento de operagdes;

(1) A estrutura, processo e ferramentas de LA estdo bem definidas;

(ii1)) A estrutura ¢ mais robusta, em que a SLA trabalha diretamente com as JAD,
OFEN e as UCO, desenvolvendo uma andlise constante das operacdes e da preparagdo em
territorio espanhol, através da formacao e treino operacional diario;

(iv) As LA contribuem para o SPP, estando integradas fisicamente no mesmo 6rgao,
onde a SLA apo6s a analise das operagdes e do treino, retira conclusdes que vao alimentar a
doutrina nacional e emitir recomendac¢des em beneficio das operagdes;

(v) Cada UCO tem um OGLA responsavel por gerir o processo de LA, adquirindo
constantemente informacdo, por forma a estarem preparados aquando de uma

produgdo/revisdo doutrinaria;
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(vi) Existe uma BDLA, onde sdo submetidas todas as OLBP que sdo geridas por
estes militares, a exce¢do das OLBP com classificagdo de seguranca, que sdo geridas pela

SLA.

Assim, pode-se constatar a HIP 6 como validada, em que o EE tem bem definida a

capacidade de LA e esta contribui para o processo doutrinario.
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5.  Anadlise e discussdo dos resultados

Neste capitulo apresenta-se a analise dos resultados desta investigagdo. Assim, tendo
presente o enquadramento a montante e com base nos dados recolhidos, através da
comparagdo das dimensdes analisadas com o EE e das entrevistas realizadas, procura-se
encontrar contributos validos para a investigagao.

5.1 Analise comparativa do Exército Portugués com o Exército Espanhol

Da analise comparativa entre os EP e EE, verifica-se que existem aspetos comuns, mas
também divergentes, relativamente as dimensdes do modelo de analise.

5.1.1 Dimensao Doutrina

Em termos estruturais, a grande diferenga reside no facto da Seccdo de Doutrina
Nacional do EE estar organizada por fungdes de combate, composta por diversos analistas
dedicados a essas mesmas fungoes.

Em ambos os Exércitos, o SPP assenta em trés niveis de responsabilidade, sendo a
promulgacdo no EP, uma responsabilidade do CEME, enquanto que no EE ¢ uma
responsabilidade do General Chefe do MADOC (a excecdo das publicagdes de nivel 1 que
sdo responsabilidade do JEME), o que torna o processo mais célere e agil.

A coordenagdo, em ambas as institui¢des, ¢ da responsabilidade da RD/Secgdo de
Doutrina, sendo que a produ¢do compete aos CC/JAD que nomeiam os custodios e GT. A
vantagem, no EE, resulta das JAD estarem na dependéncia direta da DIDOM, enquanto que
em Portugal encontramos Unidades com dupla dependéncia'.

Os GT sao compostos por uma das onze JAD e constituidas por militares com grande
experiéncia em fungdes especificas, enquanto que os GT do EP sdo constituidos por militares
de diferentes U/E/O.

No que respeita ao faseamento, genericamente o SPP encontra-se organizado em trés
fases em ambos os Exércitos. No EP ¢ dividido em (i) necessidade; (ii) desenvolvimento; e
(ii1) implementacdo, com a duragdo aproximada de doze meses. No EE ¢ dividido em (i)
iniciagdo; (i) elaboragdo; e (iii) implementacdo, ndo tendo timing definido.

Por ultimo, no campo da arquitetura doutrinaria, ambos os Exércitos sao semelhantes,
embora no EP existam trés niveis na dependéncia imediata de uma publicagdo enquadrante

(PDE 0-00), enquanto que no EE existem quatro niveis e publicagdes de referéncia'®.

15 Por exemplo, no que respeita a Formagio, o Regimento de Comandos, Regimento de Paraquedistas e Centro
de Tropas de Operagdes Especiais dependem da Diregdo de Formagdo do Comando do Pessoal e em termos
operacionais, dependem da Brigada de Reagdo Répida do Comando das Forgas Terrestres.

16 Com semelhanga as publicagdes de Area Transversal do EP.
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5.1.2 Dimensao Li¢des Aprendidas

Verifica-se que em ambos os Exércitos, a capacidade de LA estd enquadrada pela
legislagdo em vigor e estd vinculada a documentagdo oficial das institui¢des, sendo a
capacidade de LA do EE idéntica a da NATO, com o incremento do pilar formagao/treino.

Ambas as institui¢des aprovam anualmente um Plano/Programa de recolha de LA,
onde identificam uma série de temas e areas preferenciais para a recolha de OLBP resultantes
das atividades dos OCC, que possam contribuir para uma melhoria a todos os niveis e nas
diversas areas.

E nos produtos que a RLA do EP e a SLA do EE produzem, onde existem diferencas
mais acentuadas. O EP apresenta dois produtos ((i) publica¢des «Retorno de Experiénciasy
disponiveis no portal da RLA; e (ii) Relatorio de Andlise e LA), enquanto que no EE sdo
seis ((1) Informe Periodico de Operaciones; (i1) Informe Especifico de Zona de Operaciones;
(ii1) Boletines de Proteccion de la Fuerza; (1v) Monogrdficos; (v) Entrevistas Post-Misions;
e (vi) Informes Materiales).

Da analise organizacional, constatamos que a RLA do EP depende da DDNLA/EME,
enquanto que a SLA do EE depende da SUBDIVA, onde tem o apoio das JAD das diversas
especialidades e areas especificas, dos centros de ensino militar, dos OFEN pertencentes ao
MADOC colocados em organismos analogos no estrangeiro, ¢ também das UCO que
constituem a parte mais importante do processo, possuindo com esta estrutura, uma base
solida para a exploracdo de experiéncias, tanto em operagdes como em exercicios, assim
como, obter ensinamentos que permitam melhorar as areas da organizagdo, preparacao,
equipamento e emprego do EE, através de um procedimento devidamente estabelecido.

Relativamente a estrutura de LA no EP, cada Comandante/Diretor/Chefe € responsavel
pelas LA ao seu nivel ou escaldo, sendo os OFLA (a nivel dos OCC) responsaveis por
recolher todas as OLBP decorrentes da atividade da sua estrutura e responsaveis por
implementar a capacidade de LA na sua Unidade, enquanto que os OPRLA (incluindo FND)
ligam-se com o OFLA da sua estrutura, pese embora ndo faca parte das suas funcdes
principais. J4& no EE, verifica-se igualmente a responsabilidade de cada
Comandante/Diretor/Chefe nas JAD, onde os analistas emitem uma visdo especifica da sua
especialidade, e por sua vez, os OFEN fornecem uma visdo da solugdo dada por exércitos
congéneres sobre determinadas problematicas. Assim, nas UCO, existe um OGLA

responsavel por impulsionar e gerir, o processo de LA.
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No que respeita ao processo de LA, verifica-se que ambos os Exércitos tém um
processo similar, apesar do EP considerar trés fases e o EE considerar seis fases no processo
(o que para o EP ¢ uma subfase, o EE considera fase).

Finalmente, quanto as ferramentas, ambas as instituicdes possuem uma BDLA
existente no Portal de LA (intranet), acessivel a todos os militares. A grande diferenca reside
na informacao classificada, que ¢ gerida isoladamente pela SLA na BDLA do EE.

5.2 Analise das entrevistas

O guido das entrevistas encontra-se para consulta em Apéndice B e a transcrigdo
integral das mesmas, bem como as suas sinopses, em Apéndice C.

Andlise da entrevista semiestruturada um, no respeitante a P1:

Ambos os entrevistados consideram que € necessario compreender as necessidades do
EP, ajustadas ao nivel de ambigao da instituicdo e compreender também a realidade, derivada
da dimensdo do Exército;

O E1 afirma que a solucdo passa pela adaptagdo a Exércitos congéneres;

Por sua vez, o E2 refere que a produgdo doutrinaria era uma responsabilidade das
Direcdes das Armas e apds a sua extingdo passou para as Escolas Praticas onde a sua
capacidade de producdo doutrindria era (ja por si) muito limitada. Refere também que existe
a confianga na utiliza¢do da doutrina de referéncia e que a solucdo passaria por colocar um
ou dois elementos exclusivos na producao, ou utilizar militares (especialistas) na situagdo de
reserva.

Relativamente a P2:

O EI refere que o EP ndo tem a dimensao para ter uma estrutura por exemplo, como a
NATO (JALLC).

Ja o E2, refere que o processo foi criado com o objetivo de melhorar o funcionamento
do Exército e que existe uma BDLA, que pode e deve ser consultada pelos militares que vao
elaborar as publicagdes.

Jana P3:

O E1 considera respondida na P2;

Por sua vez, o E2 refere que as LA podem atuar em todas as situagdes.

No que respeita a P4:

Ambos os entrevistados concordam que seria a situacdo ideal, mas olhando para o

nivel de ambi¢do e para a realidade do EP, a estrutura atual esta ajustada;
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Segundo o E1, o EP teria de possuir por um lado um elemento pensador, e por outro
lado um elemento experimentador, e ao invés de produzir doutrina autonomamente e de
grande peso, deveria idealizar processos vocacionados para as alteragdes doutrinarias, aos
baixos escaldes, seguindo o processo formal ou informal de LA, visto ndo existirem recursos
humanos e nem se conseguir fazer a experimentagao;

Por sua vez, o E2 afirma que a criagdo de uma estrutura autébnoma teria impacto noutras
areas, e que uma melhoria visa colocar um ou dois elementos exclusivos na producdo
doutrindria ou utilizar militares na situagdo de reserva.

Relativamente a PS:

O E1 refere que ndo ira ser possivel atribuir mais recursos humanos a capacidade de
LA do EP, ndo sendo a prioridade da institui¢ao.

Esta pergunta ndo foi colocada ao E2.

Ja na Pé6:

O E1 refere que faria todo o sentido utilizar Oficiais e Sargentos na situacao de reserva,
na efetividade de servico, para o desempenho de varias fungdes, tendo a instituicdo de
escolher o timing ajustado. A esse propoésito, considera que serd necessario ndo s6 alterar a
legislacdo de efetivos, como também o EMFAR.

O E2, considera respondida na P4.

Passando agora para a andlise da entrevista semiestruturada dois, no que concerne
aPl1:

O entrevistado considera o SPP bem definido, tendo em conta a estrutura e capacidades
do EP. E sua opinido que a mentalidade de LA aos diferentes niveis, ¢ a grande lacuna e que
a capacidade sendo recente, ndo esté totalmente absorvida pelos EM das Unidades. Refere o
acumular de fung¢des dos militares que constituem os GT, como uma dificuldade/obstaculo
e que a recente PDE 7-70-00 Formagao e Treino de Tiro de Armas de Fogo Ligeiras (05 de
marg¢o de 2020), podera vir a ser uma referéncia a seguir, ja que os moldes da produgdo da
publicagdo, foi uma repeti¢do do que acontecia no tempo das Dire¢des das Armas.

No que respeita a P2:

O entrevistado refere que um input em matéria de LA, é uma das razdes para existir a
produgdo/revisdo de uma publicacdo, tal como definido na Fase I do SPP.

Jana P3:

O entrevistado afirma que a troca de informacao dentro da DDNLA ¢ permanente e

sempre que existe um produto novo, ele ¢ difundido a RD.
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Refere que a BDLA estd atualizada e que em cada publicagdo, mesmo quando
aprovada, a EPR e o custdodio deverdo manter-se atentos relativamente a evolugdo
doutrinaria, normativa e de LI/LA relacionadas com o tema.

No que respeita a P4:

O entrevistado refere que ndo existem limites para a natureza das observagdes/licdes e
que a estrutura de LA do EP estd bem definida, baseada nos OFLA/OPRLA a todos os niveis.
Refere também que, por forma a que o sistema funcione, tem de haver a iniciativa de propor
alteracdes a doutrina, pelos Comandantes/Chefes/Diretores, que sentem a necessidade de a
empregar.

Relativamente a PS:

O entrevistado afirma que as LA/LI ja estdo incorporadas no SPP, e considera a
questdo respondida na P3.

Ja na Pé6:

O entrevistado considera que a doutrina ndo ¢ produzida nas Unidades e cabe aos
utilizadores aplicar e experimentar a doutrina, por forma a identificar lacunas e propor
alteracdes a mesma.

Relativamente a P7:

Refere que o circuito nem sempre funciona, mas o sistema esta organizado, cabendo
as unidades a iniciativa de propor alteragdes a doutrina ou explorar a capacidade de LA, o
que raramente acontece. Considera que a unica diferenga existente relativamente ao EE, ¢
que o EP treina com base em doutrina aprovada pelo CEME, conferindo uma maior
legitimidade a experimentagao.

Jana P8:

O entrevistado considera que o Chefe da DDNLA ¢ o responsavel por assegurar a
ligacdo e coordenagdo entre as trés reparti¢des, € sempre que exista uma observagao/licao
reportada pela RLA, ¢ dado conhecimento a RD e a EPR que avaliam a necessidade de
revisao.

No que respeita a P9:

O entrevistado refere que o processo informal de LA e o processo sistematico de
producdo e registo das mesmas, ndo tém comparagdo. Refere também que a capacidade de
LA apoia a decisdo, ndo podendo, por vezes, esperar que se desenvolva todo o processo
formal, para tomar a decisao.

Relativamente a P10:
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O entrevistado considera ndo existir qualquer inconveniente na utilizacdo de militares

na reserva para a producdo doutrinaria, caso a EntProp assim o proponha.

Por fim, na anélise a entrevista semiestruturada trés, no que respeita a P1:

Nove dos treze Oficiais possuem experiéncia, cursos de especializagdo ou
competéncias na area da PDE onde foram responséveis.

Ja na P2:

As opinides divergem. Sete Oficiais consideram que a principal lacuna do SPP ¢ a
acumulagdo de fungdes, ndo sendo a producdo de publicagdes uma prioridade. Trés Oficiais
consideram que os GT sdo deficientemente criados, ndo nomeando os militares com
melhores competéncias. Os restantes Oficiais consideram que o processo € moroso € o EP
ndo possui os recursos humanos suficientes para uma eficiente producao doutrindria.

Finalmente, na P3:

Apenas cinco Oficiais consideram que tiveram em conta as LA na produgdo da
publicacdo. Desses Oficiais, o E1 ¢ o E14 consideram que a realizacdo de exercicios
nacionais e internacionais permitiram registar observacdes ja refletidas ou a refletir na
doutrina nacional, e a elaborag@o da publicagdo resultou de LI desses exercicios, permitindo
uma uniformizagdo das TTP das forgas. Ja a E7 e o E12 referem que as LA tidas em causa
ndo foram resultado do processo formal de LA, porque sdo estavam na BDLA. Por fim, o
E10 e o E12 referem que os elementos dos GT além da sua experiéncia e conhecimento,
recorreram a outras publicacdes e a doutrina de referéncia NATO.

Relativamente aos Oficiais que ndo tiveram as LA em conta, o E5, E6, E13 e EI5
consideram importante e fundamental a inclusdo das LA na elaboragdo da publicagdo. O E5S
e o E13 afirmam que ndo existem ou desconhecem a existéncia de LA na area das suas
publicagdes, enquanto que o E19 desconhece se as LA foram tidas em consideragdo.
Contributos para otimiza¢do dos processos

5.2.1 Dimensao Doutrina

Como resultado da andlise comparativa entre os dois Exércitos e das entrevistas
realizadas, os eventuais contributos a implementar na dimensao Doutrina sdo:

(i) Considerar a nomeacdo de GT, em que os elementos desempenhem
exclusivamente esta fun¢do num CC (leia-se EA, ES, AM, ESE);

(i1)) Considerar trabalhar por fungdes de combate na producdao de publicacdes de

nivel 2 (utilizando a doutrina de referéncia e adaptando);
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(ii1)) Considerar a nomeagao de U/E/O especificas para produzir publicagdes nivel 3
(com contributos de outras U/E/O);

(iv) Consciencializagdo dos Comandantes/Chefes/Diretores para a questio da
doutrina;

(v) Considerar militares na situacdo de reserva, na efetividade de servigo, como
especialistas para a produ¢@o doutrindria, considerando para tal, a alteracdo dos QO dos CC
e a possibilidade de criagdo de uma base de incentivos, por forma a atrair estes militares, no
desempenho destas funcdes;

(vi) Considerar incluir na formagdo, dos Oficiais e Sargentos, matérias sobre o SPP
do EP e da biblioteca digital de publicagdes, como parte curricular dos cursos de Formagao
de Quadros Permanentes (QP);

(vii) Considerar a promulgacdo de publicacdes de nivel 2 e 3, pelo Diretor
Coordenador do Estado-Maior do Exército (DCEME) e de nivel 1 pelo CEME, permitindo
agilizar o processo;

(viii) Nao havendo recursos humanos disponiveis, nem sendo prioridade para o EP a
criagdo de uma estrutura como o EE e considerando o nivel de ambicdo do EP, antes da
aprovagdo de uma publica¢do de nivel 3, considerar propor a nomeagdo de um OCC para
aplicar e experimentar a doutrina nas suas U/E/O, por forma a identificar lacunas e propor
alteracdes a mesma;

(ix) Considerar a inclusdo no Plano de Atividades dos OCC, palestras semestrais
sobre a producdo doutrinaria do EP e doutrina de referéncia.

5.2.2 Dimensao Li¢des Aprendidas

Como resultado da andlise comparativa entre os dois Exércitos e das entrevistas
realizadas, os contributos a implementar na dimensao LA sao:

(i) Considerar a atualizacdo da PDE 0-32-00, introduzindo o pilar do «Treino» na
capacidade, de acordo com a doutrina de referéncia, e tal como faz o EE;

(i1)) Considerar o desenvolvimento de uma estratégia a nivel do EP, para desenvolver
a mentalidade de LA a todos os niveis, com énfase nas Unidades;

(ii1)) Considerar incluir na formacao dos Oficiais e Sargentos, matérias sobre as LA e
respetivas ferramentas, como parte curricular dos cursos de Formagao de QP e a todos os

OFLA e OPRLA nomeados pelos OCC e U/E/O;
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(iv) Considerar que no “Relatério Fim de Missdao” das FND, o anexo das OLBP nao
seja classificado, sendo o OFLA do CFT responsavel por submeter todas as observagdes no
Portal de LA, em coordenagdo com os OPRLA das FND e a RLA/DDNLA/EME;

(v) Considerar a presenca de um Oficial da RLA, na primeira reunido dos GT para
a producao/revisao de publicagdes, para incremento da capacidade de LA nos trabalhos;

(vi) Considerar a titulo obrigatorio, a formac¢ao do curso de LA do EP, a todos os
OFLA e OPRLA da estrutura de LA do EP;

(vii) Considerar a inclusdo no Plano de Atividades dos OCC, palestras semestrais
sobre a capacidade de LA do EP;

(viii) Caso se aplique a experimentacdo da doutrina, considerar uma diretiva, a nomear
o OPRLA dessa U/E/O, com a tarefa de identificar lacunas e propor alteracdes a doutrina
nivel 3;

(ix) Considerar incluir nos Planos de Atividades das U/E/O, um anexo com o Plano
de Recolha de LA da U/E/O, alertando os Comandantes/Chefes/Diretores as necessidades
de alterag¢des doutrinarias.

5.3 Sintese Conclusiva

Como grande corolario deste capitulo, conclui-se que é possivel, e exequivel, melhorar
os processos, através da implementacdo de medidas nas dimensdes “Doutrina” e “Licdes
Aprendidas”.

Ap0s a analise dos dois Exércitos, destaca-se que no EE:

(1)  As estruturas sdo mais robustas;

(i) A arquitetura doutrinaria ¢ significativamente maior;

(ii1)) As LA contribuem para o SPP, em que a SLA ap0s a andlise das operagdes e do
treino, retira conclusdes que vao alimentar a doutrina nacional e emitir recomendagdes em
beneficio das operacdes.

Pode-se constatar que a HIP 7 ¢ refutada, na medida que existem diferencas no
processo doutrindrio e na capacidade de LA, do EP e do EE.

Destaca-se que os militares do EP que constituem os GT na produgdo/revisdo
doutrindria, trabalham sem exce¢do, em acumulagdo de func¢des (multiplas), ndo sendo esta
tarefa a prioridade dos seus Comandantes/Chefes/Diretores. Assim, pode-se constatar a HIP
8 como validada, em que existem dificuldades na produ¢do doutrindria, resultantes da forma

como sdo constituidos os GT.

41



ks O impacto das ligdes aprendidas na produgéo doutrinaria do Exército — contributos para a
97 melhoria

st

Deduz-se a necessidade de definir uma estratégia de consciencializagdo a todos os
niveis, das bases da capacidade de LA (mentalidade e liderancga), ja que se demonstra uma
falta de interesse e conhecimento sobre estas matérias aos escaldes mais baixos,
consequéncia da ndo priorizagdo das mesmas para os Comandantes/Chefes/Diretores.
Considera-se assim validada a HIP 9, em que existe a necessidade de alterar a cultura de
LA aos diferentes niveis, essencialmente na mentalidade e lideranga.

Deduz-se que a utilizagdo de militares na situagdo de reserva, na efetividade de servigo,
derivado da sua experiéncia, seria uma solugdo para uma melhoria na producdo/revisao
doutrindria, integrando em exclusivo os GT. Para isso, teria de se alterar a legislacdo de
efetivos e outra enquadrante. Assim, pode-se constatar que a HIP 10 ¢ valida, na medida
que a utilizag¢do de militares na situacdo de reserva, na efetividade de servico, seria uma mais
valia a producao doutrindria. Esta hipotese ¢ tao significativa que permite a possibilidade de

uma linha de investigacao.
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6. Conclusoes

Nesta investigacdo almejou-se identificar possiveis contributos, exequiveis, com a
entrada das LA, na melhoria do processo.

As linhas metodoldgicas de investigagdo procuraram contribuir para a compreensao
de como as LA contribuem para o SPP do EP, através da caracterizagdao do atual processo
doutrinario e da capacidade de LA nacional, comparando analogamente com o EE, por forma
a identificar aspetos comuns e distintos entre ambos e retirar boas praticas.

Através de entrevistas semiestruturadas a Oficiais de referéncia e Oficiais que foram
ou sdo custddios de GT, compreender o seu entendimento, raciocinio, interpretacdo e
explicagdo da tematica estudada.

Com recurso a um método de investigacdo hipotético-dedutivo, seguindo uma
estratégia de pesquisa qualitativa e adotando um desenho de pesquisa comparativo, 0s
resultados foram obtidos através do modelo de analise desenvolvido com base em HIP,
relacionadas com variaveis e indicadores, procurando dar resposta as QD e por consequéncia
a QC, onde se identificou um conjunto de possiveis contributos das dimensdes “Doutrina” e
“Li¢des Aprendidas”, que poderdo otimizar o SPP em uso pelo EP.

Por forma a clarificar o melhor caminho a percorrer, dedica-se o segundo capitulo, a
um enquadramento tedrico e concetual e apresenta-se o modelo de andlise e percurso
metodolodgico para a investigagao.

No terceiro capitulo, verifica-se que o SPP em uso pelo EP esté vinculado ao prescrito
na PAD 320-01 de 2020, e adota como doutrina de referéncia a americana, em complemento
a doutrina da NATO. Verifica-se que o SPP assenta em trés niveis de responsabilidade,
desenvolvendo-se em trés fases (com duragdo de referéncia estimada em 12 meses) e
articula-se em trés niveis hierarquicos. Relativamente a capacidade de LA, est4 vinculada a
PDE 0-32-00 Ligdes Aprendidas, tendo por base a mentalidade e lideranga dentro da
organizagdo € no topo a partilha de informacdo. Verifica-se também, que possui uma
estrutura, processo e ferramentas bem definidas e contribui para o SPP na fase I e II do
mesmo. Destaca-se o Plano Anual de Recolha de LA do EP, a ser implementado pela
primeira vez no presente ano, que permite identificar os temas e 4reas de analise de interesse
preferencial e transversal, para a recolha de OLBP resultantes das atividades dos OCC. Por
ultimo, constata-se a baixa quantidade de recomendagdes por parte dos OFLA e OPRLA,

que promovam as producdes/revisdes doutrinarias.
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No quarto capitulo, através da caracterizagdo do processo doutrinario e da capacidade
de LA do EE, verifica-se que 0 MADOC possui uma estrutura bastante robusta, sendo
responsavel pela doutrina espanhola, onde o atual SPP assenta em trés niveis de
responsabilidade, desenvolvendo-se sem timing definido e articulando-se em quatro niveis
hierarquicos e publicagcdes de referéncia. Ja a capacidade de LA, possui uma estrutura,
processo e ferramentas bem definidas, onde a SLA trabalha diretamente com as JAD, OFEN
e as UCO, existindo GE em apoio aos GT. As LA contribuem para o SPP, estando integradas
fisicamente no mesmo 6rgdo, possuem um PO de LA, onde a SLA apods a analise das
operacgdes e do treino, retira conclusdes que vao alimentar a doutrina nacional e emite
recomendacdes em beneficio das operagdes.

No quinto capitulo, conclui-se que existem diferengas no processo doutrindrio e na
capacidade de LA do EP e EE, realcando a maior robustez e arquitetura doutrinaria do EE,
bem como no maior impacto das suas LA no mesmo, contrastando com a realidade nacional.
Conclui-se também que € possivel, e exequivel, melhorar os processos no EP, através da
implementagdo de medidas nas dimensdes “Doutrina” e “Ligdes Aprendidas”, a nivel da
constitui¢do dos GT, da cultura de LA aos diferentes niveis e da possivel utilizagdo de
militares na situacdo de reserva, na efetividade de servigo, em prol da producdo doutrinéria
do EP.

Como resposta a QC, pode-se concluir que atualmente as LA causam pouco impacto,
e esse ¢ somente verificado na producao doutrinaria de nivel 3. Mesmo estando conscientes
do nivel de ambicdo do EP e das dificuldades em recursos humanos, para fortalecer os
processos, a capacidade de LA sendo embriondria e em desenvolvimento, necessita de
consciencializacdo da sua potencialidade a todos os niveis.

Como contributo para o conhecimento, propde-se a consideragdo de um conjunto de
medidas nas dimensdes “Doutrina *“ e “Li¢des Aprendidas”, que visam a melhoria do SPP

com o incremento das LA, conforme explanado na Tabela 5.
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Tabela S — Contributos para otimizaciio dos processos

Conceito Dimensoes Contributos para otimizagao dos processos

o GT em exclusividade de fungdes num CC,;

o Publicagdes de nivel 2 por fungées de combate (utilizando
doutrina de referéncia e adaptando);

o Produgdo de publicagdes de nivel 3 por uma U/E/O especifica
(com contributos de outras U/E/O);

o Consciencializa¢do dos Comandantes/Diretores/Chefes;

o Utilizaggo de militares na situag@o de reserva, na efetividade de
servico, como especialistas, desempenhando fungdes em
exclusivo nos GT;

o Criagdo de uma base de incentivos para atrair os militares na

Doutrina situagdo de reserva, na efetividade de servigo, a desempenhar
fungdes relacionadas com a produgdo doutrinaria;

o Introdug@o na parte curricular de Oficiais e Sargentos do QP,
matérias sobre o SPP e sobre a biblioteca digital de publicagdes;

o Alteragdo do nivel de responsabilidade de promulgagéo,
cabendo ao CEME as publicagdes de nivel 1 e ao DCEME as
publicagdes de nivel 2 e 3;

o Nomeagdo de um OCC para experimentagdo de doutrina (em
draft) nas U/E/O;

o Inclusdo de palestras semestrais no Plano de Atividades dos
OCC.

o Introdug@o do pilar «Treino» na PDE 0-32-00;

o Desenvolvimento da mentalidade de LA a todos os niveis, com
énfase nas U/E/O;

o Introdugdo na parte curricular de Oficiais e Sargentos do QP,
bem como a todos os OFLA e OPRLA da estrutura de LA do
EP, matérias sobre as LA e respetivas ferramentas;

o Anexo de OLBP do «Relatério Fim de Missdo» das FND, NAO
CLASSIFICADO, responsabilizando o OFLA do CFT pela
submissdo de todas as OLBP das FND no Portal de LA;

o Presencga de um Oficial da RLLA, na primeira reunido dos GT;

o Formag3o, a titulo obrigatério de todos os OFLA ¢ OPRLA da
estrutura de LA do EP, com o curso de LA do EP;

o Inclusdo de palestras semestrais no Plano de Atividades dos
OCC;

o Caso se aplique experimentagdo a doutrina, nomeagdo do
OPRLA da respetiva U/E/O, para identificar lacunas e propor
alteragOes a doutrina;

o Inclusdo no Plano de Atividades das U/E/O, de um anexo com
o Plano de Recolha de LA.

SPP

Licdes
Aprendidas

Relativamente a investigacdes futuras, considera-se haver espaco para uma linha de
investigacdo associada a utilizacdo de militares na situagdo de reserva, na efetividade de
servigo, como mais valia a produgdo doutrindria da componente terrestre.

Relativamente as limita¢des do percurso de investigagdo, identifica-se a atual situagdo
nacional e mundial, derivada da pandemia do virus COVID-19!7, que além da possibilidade
remota de deslocacdo para realizar entrevistas, dificultou a comunicagdo segura com varias

entidades.

17 Na designagdo original: Coronavirus Disease 2019.

45



O impacto das li¢cdes aprendidas na produgdo doutrinaria do Exército — contributos para a
melhoria

Bibliografia

Andrade, A. A. (2013). 4 influéncia da cultura organizacional do Exército Brasileiro para
a aplicagdo das li¢oes aprendidas na inovagdo da Doutrina Militar Terrestre. Rio
de Janeiro: Escola de Comando e Estado-Maior do Exército - Escola Marechal
Castello Branco.

Bardin, L. (2008). Andlise de conteudo. Lisboa: Edigdes 70, Lda.

Benitez, A. R. (2015). Sistemas de lecciones aprendidas en conflictos en el Ejército de
Tierra espaiiol. Obtido de https://www.defensa.com/analisis-gesi/sistemas-
lecciones-aprendidas-conflictos-ejercito-tierra-espanol

Branco, C. C. (2010). Portugal e as operagoes de paz (1 ed.). Lisboa: Prefacio.

Bryman, A. (2012). Social Research Methods. Oxford: Oxford University Press.

Camara, O. D. (2019a). Direccion de Investigacion, Doctrina, Orgénica y Materiales, motor
del cambio del Ejército de Tierra espanol. Revista Defensa N.° 491.

Céamara, O. D. (2019b). "Nuestro mayor reto es el apoyo a los estudios sobre la futura
Fuerza 2035", entrevistamos al diretor de la DIDOM. Obtido de
https://www.defensa.com/entorno-operativo-2035/dirdom-contesta-nuestras-
preguntas

Camilo, R. M. (2016). Os processos de normaliza¢do e desenvolvimento da doutrina militar
combinada nas For¢as Armadas Portuguesas. Contributos para a sua integragdo e
harmonizacdo. Lisboa: ITUM.

CEME. (2016). Diretiva N.° 180/CEME/16. Capacidade de Li¢oes Aprendidas do Exército.
Lisboa: Exército Portugués.

Chefe do Estado-Maior do Exército [CEME]. (2012). Diretiva N.° 98/CEME/I2.
Capacidade de Li¢oes Aprendidas. Lisboa: Exército Portugués.

Corum, J. S. (1992). The Roots of Blitzkrieg: Hans von Seeckt and German Military Reform
(Modern War Studies). University Press of Kansas.

Davenport, T. H., & Prusak, L. (1998). Working knowledge: How organizations manage
what they know. Boston: MA: Harvard Business School Press.

Decreto Regulamentar n.° 11/2015, de 31 de julho (2015). Didrio da Republica, 1.* série,
148, 5237-5259. (31 de julho de 2015). Lisboa: Ministério da Defesa Nacional.

Decreto-Lei n.° 186/2014, de 29 de dezembro (2014). Lei Organica do Exército. Didrio da
Republica, 1.* série, 250, 6406-6413. (29 de dezembro de 2014). Lisboa: Ministério

da Defesa Nacional.

46



O impacto das li¢cdes aprendidas na produgdo doutrinaria do Exército — contributos para a
melhoria

Decreto-Lei n.° 4/2020, de 13 de fevereiro (2020). Fixa os efetivos das For¢as Armadas para
o ano de 2020. Diério da Republica, 1.* série, N.° 31, 2-8. (13 de fevereiro de 2020).
Lisboa: Ministério da Defesa Nacional.

Decreto-Lei n.° 6/2014, de 1 de setembro (2014). Procede a primeira alteraccdo a Lei
Orgéanica de Bases da Organizagdo das Forgas Armadas, aprovada pela Lei Organica
n.° 1-A/2009, de 7 de julho. Diario da Republica, 1.* série, 167, 4597-4611. (01 de
setembro de 2014). Lisboa: Ministério da Defesa Nacional.

Decreto-Lei n.° 90/2015, de 29 de maio (2015). Aprova o Estatuto dos Militares das Forgas
Armadas. Diario da Reptblica, 1.* série, 104, 3198-3253. (29 de maio de 2015).
Lisboa: Ministério da Defesa Nacional.

Delzo, P. (2019). Military Transformation - Effort and Institutional Commitment. Military
Review, 52-59.

DIDOM. (2016). Plan de Revision y Racionalizacion del Cuerpo Doctrinal Especifico
Terrestre (Actualizacion 2016). Granada: Ejército de Tierra.

Ejército de Tierra. (2014). La DIDOM: Un factor clave en la preparacion del Ejército.
Revista Ejército, 72-78.

Ejército de Tierra. (2018). Informe de Situacion. Madrid: Ejército de Tierra.

Ejército de Tierra. (2019). La DIDOM: mas que el motor del cambio. Revista Ejército N.°
944, 74-93.

EME. (1954). Regulamento de Campanha - Operagoes (Provisorio). Lisboa: Ministério do
Exército.

EME. (1963). O Exército na Guerra Subversiva - I Generalidades. Lisboa: Ministério do
Exército.

EME. (1964). A Experiéncia de Todos para Todos - Regido Militar de Angola N.° I. Luanda:
Exército Portugués.

EME. (1987). RC 130-1 Operagoes Volume I. Lisboa: Exército Portugués.

EME. (2008). PAD 320-01 Publicagoes do Exército. Lisboa: Exército Portugués.

EME. (2012a). INFORMACAO N° REPORG-2012-000582. Lisboa: Exército Portugués.

EME. (2012b). PDE 0-32-00 Li¢oes Aprendidas. Lisboa: Exército Portugués.

EME. (2016a). Diretiva 180/CEME. Lisboa: Exército Portugués.

EME. (2018a). PAD 320-01 Publicagoes do Exército. Lisboa: Exército Portugués.

EME. (2018b). Quadro Orgdnico 01.01.01. Estado-Maior do Exército (EME). Lisboa:

Exército Portugués.

47



O impacto das li¢cdes aprendidas na produgdo doutrinaria do Exército — contributos para a
melhoria

EME. (2019a). INFORMACAO N° DDNLA/RLA-2019-000876. Lisboa: Exército Portugués.

EME. (2019b). Nota N.° DDNLA/RLA-2019-006888: Dissemina¢do de Observacoes da
SFND/MINUSCA. Lisboa: Exército Portugués.

EME. (2020a). Arquitetura Doutrinaria. Obtido de http://lisboa-
sites/EME/DD/rd/default.aspx

EME. (2020b). PAD 320-01 Normas de Elaboragdo de Publicagoes do Exército. Lisboa:
Exército Portugués.

Estado Mayor del Ejército. (2013). NORMA GENERAL 06/13: “SUBSISTEMA DE
INVESTIGACION Y DOCTRINA (SUIDOC) . Madrid: Ejército de Tierra.

Estado-Maior do Exército [EME]. (2016b). PDE 0-00 Bases da Doutrina do Exército
Portugués. Lisboa: Exército Portugués.

Exército Brasileiro. (2016). El Sistema de Lecciones Aprendidas en el Ejército Espafiol.
Doutrina Militar Terrestre, 78-86.

Exército Portugués. (2020). Plano Anual de Recolha de Li¢oes Aprendidas do Exército.
Lisboa: Exército Portugués.

Ferreira, H. J. (2015). O Sistema Doutrinario do Exército. Escola de Servigos, Boletim n°4,
1-2.

Fuller, J. F. (1926). The Foundations of the Science of War. Fort Leavenworth, KS: U.S.
Army Command and General Staff College Press.

Gongalves, N. P. (2016). 4 importdncia do Sistema de Li¢oes Aprendidas para a Institui¢do
Militar. Lisboa: IUM.

Guerra, L. (2014). Pesquisa Qualitativa e Andlise de Conteudo - Sentidos e formas de uso.
Cascais: Principia.

Instituto de Estudos Superiores Militares [IESM]. (2015). Defini¢do de Ciéncias Militares.
Lisboa: EMGFA.

MADOC. (2011). PDI1-001 Empleo de las Fuerzas Terrestres. Granada: Ejército de Tierra.

MADOC. (2014). Instruccion Técnica 08/14. Granada: Ejército de Tierra.

MADOC. (2017b). MADOC. Madrid: Ejército de Tierra.

MADOC. (2019). Apoyo a la Preparacion: Experiencias y Lecciones 2018. Granada:
Ejército de Tierra.

Magalhaes, J. M. (2019). Fase de A¢do Corretiva do Processo de Li¢oes Aprendidas em uso

pelo Exército Portugués. Contributos para a melhoria. Lisboa: [TUM.

48



O impacto das li¢cdes aprendidas na produgdo doutrinaria do Exército — contributos para a
melhoria

Mando de Adiestramento y Doctrina [MADOC]. (2017a). MADOC. Granada: Ministerio de
Defensa.

Milton, N. (2010). The lessons learned handbook: practical approaches to learning from
experience (1 ed.). Oxford: Chandos Publishing.

Ministério da Defesa Nacional . (2014). Conceito Estratégico Militar. Lisboa: Autor.
Ministerio de Defensa. (2012). Mando de Adiestramento y Doctrina. Obtido de
https://ejercito.defensa.gob.es/unidades/Granada/madoc/Ventajas/index.html

Ministerio de Defensa. (2018). Entorno Operativo 2035. Madrid: Ministerio de Defensa.

Ministerio de Defensa. (2019). Instruccion 12/19 del JEMAD para desarrollo de Doctrina
Conjunta Y Combinada. Madrid: Ministerio de Defensa.

Ministry of Defence. (2013). Developing Joint Doctrine Handbook - Fourth edition.
Wiltshire: DCDC Editors.

Monteiro, F. J. (2005). A Produgdo de Doutrina Nacional no Exército Portugués. Lisboa:
IAEM.

Murray, W., & Watts, B. (1996). Military Innovation in Peacetime. UK: Cambridge
University Press.

NATO. (2018). BI-Strategic Command Directive 080-006 Lessons Learned. MONS:
SHAPE.

Nonaka, 1. (1991). The Knowledge-Creating Company. Harvard: Harvard Business Review.

North Atlantic Treaty Organization [NATO]. (2019). (AAP) - 47 (Allied Joint Doctrine
Development). MONS: SHAPE.

Pereira, L., Santos, A., Chogas, L., Sentieiro, T., & Figueiredo, J. &. (2014). Processo de
Produgcdo Doutrinaria no Exército: Andlise Critica do Modelo em vigor e
Perspetivas de Futuro. Lisboa: Instituto de Estudos Superiores Militares.

Reis, J. M. (2011). Guerra Subversiva. Licoes Aprendidas e contributos para o
reajustamento da Doutrina Nacional. Lisboa: Instituto de Estudos Superiores
Militares.

Santos, L. A., & Lima, J. M. ((Coordenadores), 2019). Orientagoes metodologicas para a
elaboragdo de trabalhos de investigacdo - 2.° edigdo, revista e atualizada. (L. A.
Santos, & J. M. Lima, Edits.) Lisboa: Instituto Universitario Militar.

Tzu, S. (2009). A Arte da Guerra. Brasil: CulturaBrasil.

Vilelas, J. (2009). Investigacdo: O Processo de Constru¢do do Conhecimento. Lisboa:
Edi¢des Silabo.

49



&5 O impacto das ligdes aprendidas na produgdo doutrinaria do Exército — contributos para a melhoria

Anexo A — Sistema de Producio de Publicacoes do Exército Portugués

SISTEMA DE PRODUGAO DE PUBLICAGOES (SPP)

Tempo de duragdio de referéncia*

Aprox. 1 (um) mé

NOTA: Os tempos de duragdo apresentados constituem apenas uma referéncia para elaboragdo/revisio de uma publicagdo tipo, podendo ser antecipados mas devendo ser evitada a0 méximo a sua ultrapassagem.
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Figura 16 — SPP

Fonte: (EME, 2020b, pp. C-1)
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Anexo B — Arquitetura Doutrinaria do Exército Portugués
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Figura 17 — Arquitetura Doutrinaria
Fonte: (EME, 2020a)
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Anexo C — Mapa Ldgico Doutrinario do Exército Espanhol

PRIMER NIVEL
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en desarrollo

Figura 18 — Arquitetura doutrinaria do EE (1.° 2.° e 3.° nivel)
Fonte: (Ejército de Tierra, 2018, p. 25)
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Figura 19 — Arquitetura doutrinaria do EE (4.° nivel)
Fonte: (Ejército de Tierra, 2014, p. 77)
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Apéndice A — Percurso Metodologico

Fase Exploratéria . Pequgréﬁca &
| ]

Enquadramento base —

CAP 2

Conceptual e Metodologico

Fase Analitica
QD1 Como se caracterizao SPP e a ;.
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Figura 20 — Percurso Metodologico
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Apéndice B— Guifo das Entrevistas

Racional

O presente guido de entrevista, semiestruturada, foi elaborado no ambito da realizagdo do Trabalho de
Investigagdo Individual do Curso de Estado-Maior Conjunto 2019/2020 pelo Major de Infantaria
“COMANDQO”, Luis Miguel Rodrigues Gomes, esta subentendido ao tema em epigrafe, ¢ tem como propoésito
formular subsidios para a melhoria do impacto das Ligdes Aprendidas no Sistema de Producdo de Publicagdes
do Exército Portugués.

Os dados da entrevista destinam-se, Unica e exclusivamente, a realizacdo desta investigacdo, sendo a
sua participagdo uma significativa mais-valia para a qualidade dos resultados obtidos.

Solicita-se, por ultimo, autorizagdo para poder citar os dados que, no decurso do desenvolvimento do
TII, se afigurarem relevantes. No entanto, e na eventualidade de desejar anonimato e confidencialidade na sua
identificagdo, os dados provindos da sua entrevista serdo descaracterizados o suficiente para poderem ser
trabalhados sem que isso comprometa a fonte de origem.

Grato pela sua disponibilidade e significativo contributo.

Comegaria por definir o que ¢ Doutrina, Li¢cdes Aprendidas (LA) e Li¢Ses Identificadas (LI):

e Doutrina ¢ o conjunto de principios e regras que visam orientar as agdes das forcas e elementos
militares, no cumprimento da missdo operacional do Exército, na prossecugdo dos objetivos nacionais.

o Licao Identificada ¢ uma observacdo para a qual se determinou uma ou varias causas que deram
origem ao assunto observado, recomendou uma agao corretiva e um elemento de a¢do para a implementar e foi
proposta a autoridade competente para a aprovar.

e Licdo Aprendida ¢ uma capacidade melhorada ou um melhor desempenho em qualquer um dos

dominios do conhecimento militar, confirmada(o) pela validagdo quando necessaria, resultante da
implementagdo de uma ou mais agdes corretivas decorrentes de uma LI.

Entrevista semiestruturada um

Questoes:

1. Como caracteriza o atual Sistema de Produ¢@o de Publicag¢des (SPP) do Exército Portugués? Considera
que tem lacunas? Quais? Qual o caminho a percorrer para colmatar essas lacunas?

2. De que modo ¢ que o processo de LA intervém no processo de elaborac@o de doutrina do Exército?

3. As LA permitem atuar sobre a Doutrina de uso das forgas, a organizacdo, o equipamento, o treino, ou
seja a preparacdo operacional. Pode fundamentar?

4. De acordo com a sua visdo, considera que ao nivel de produgdo de Doutrina deveria existir um 6rgio
dotado dos elementos e meios necessarios e suficientes para produzir Doutrina autonomamente, ou a
situacdo atual com o recurso a Grupos de Trabalho, com elementos que tém as suas tarefas nas U/E/O
do Exército € o ideal?

5. Deveriamos incorporar LA ou LI no SPP do Exército Portugués? Pode comentar?

6. Dentro dos GT que elaboram as publicagdes, consideraria que alguns elementos em permanéncia,
fossem militares na reserva, na efetividade de servigo?

Entrevista semiestruturada dois

Questoes:

1. Como caracteriza o atual Sistema de Produ¢@o de Publicagoes (SPP) do Exército Portugués? Considera
que tem lacunas? Quais? Qual o caminho a percorrer para colmatar essas lacunas?
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10.

O PAD 320-01 de 2018 constitui o normativo, estabelece as bases, conceitos, normas e procedimentos
para a producdo, promulgacao e distribui¢do de todas as publicagdes do Exército. Esta publicagdo nada
especifica sobre a integragdo das LA na produgdo de Doutrina. Em que medida considera importante
esta integracao?

De que modo ¢ que o processo de LA intervém no processo de elaborac@o de doutrina do Exército?

As LA permitem atuar sobre a Doutrina de uso das forgas, a organizacdo, o equipamento, o treino, ou
seja a preparacdo operacional. Pode fundamentar?

Deveriamos incorporar LA ou LI no SPP do Exército Portugués? Concorda? Pode comentar?

Na sua opinido, quem deveria ser a entidade responsavel por testar e aplicar a doutrina produzida nas
unidades? Podia fundamentar?

Comparativamente com o Reino de Espanha as necessidades doutrinarias sdo levantadas e apos
desenhado o draft, este ¢ aplicado em exercicios e operagdes, das quais resultam relatérios sobre a sua
funcionalidade. Através das licdes aprendidas resultantes destes relatérios sdo enviados “inputs” com
necessidades de alteragdo a doutrina atual, o que, reinicia o ciclo de producao doutrinario desse mesmo
draft. Considera que, a nivel nacional, deveriamos fazer o mesmo? Podia fundamentar?

Como se articulam as 3 Reparticdes da DDNLA na produgdo de doutrina nacional?

Considerando o nivel de ambi¢ao, dimensao e prioridades do Exército Portugués, e os recursos humanos
disponiveis na RLA, consideraria alterar o processo de LA, incorporando o processo “informal” de LA?
(Exemplo: Em Maio de 2018 decidiu-se o envio de mais S HMMWYV e um Moédulo Pandur para integrar
a FND/MINUSCA da RCA. E isto resultou de uma li¢ao aprendida ndo formal. Nao foi com base em
observagdes e inseridas no portal, mas sim de coisas observadas e relatadas ao TGEN CFT)

Dentro dos GT que elaboram as publicagdes, consideraria que alguns elementos fossem militares na
reserva, na efetividade de servigo?

Entrevista semiestruturada trés

Questoes:

1.

Possui experiéncia, cursos de especializagdo, competéncias na area da Publicagdo Doutrinaria que ¢ ou
foi responsavel?

Considera que o atual Sistema de Producao de Publicagdes (SPP) do Exército Portugués tem lacunas?
Se sim, quais?

As LA referentes a area da Publicagdo Doutrinaria que estd ou estava responsavel, foram tidas em
consideragdo?

Se sim, de que modo contribuiram para a elaboragdo da Publica¢ao?

Se ndo, considera que ¢ ou que era importante a inclusdo das mesmas?
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Apéndice C — Sinopses e Transcri¢cao das Entrevistas

Entrevista semiestruturada um

E1 — TGEN Guerra Pereira (VCEME)

E2 — COR TIR Pardal dos Santos'® (Coordenador AEOM/IUM)

Tabela 6 — Resumo das entrevistas (entrevista semiestruturada um) de Pergunta 1 (P1) a P3

P1

P2

P3

Necessidades para o nivel de
ambicio do EP;

Entender a realidade do EP,
derivada da dimensdo do mesmo;

O EP nio tem a ambicio de ter uma
estrutura dedicada as LA e a
producdo doutrinaria

Em relagdo ao processo de LA, existe o
processo formal e o processo informal;
O processo formal esta a dimensdo da
RLA/DDNLA e do ponto de vista das
prioridades do EP, considera que nio
sera facil alocar recursos para
fortalecer esta estrutura;

Existe no CFT, um grande niimero de
ligdes que foram aprendidas e que
levaram a mudanga de procedimentos,
técnicas, taticas, estruturas orgénicas de
material e de pessoal, que espelham o
funcionamento do processo informal de
LA

Respondida na P2.

E1 As publicagdes existentes a nivel : . Al
tatico sdo uma chameira entre O EP deve dar uma importincia de
. igual peso ao processo informal, ja que
doutrina e TTP; . Lo L)
E para resolver,rapidameme ° a sua dimensio ndo permite ter um
. . JALLC ouum TRADOC e nunca
problema, significa que o EP vai ioridade aloca
buscar a Exércitos congéneres pode ser prioridade alocar recursos
aquilo que tém, por forma a importar com uma dimensao significativa para
e adaptar § robustecer aquilo que ¢ o processo
ptar. formal;
O problema que esta a existir, ¢ que as
LA no CFT nio foram incorporadas
no processo formal e neste processo
elas nunca existiram, mas ¢ um facto
que elas produziram efeitos que foram
uteis e que fizeram a diferenca.
A produgiio doutrindria era E um processo de melhoria transversal
responsabilidade das Direcdes das que pode ser aplicado em varias areas,
Armas, que aps a sua extinglio, ficou como ¢ o caso da Doutrina, mas niao foi
> s . :
s - criado especificamente para a
a responsabilidade das Escolas rodu i(?doutrinziria'p
Praticas (produgéo doutrinaria muito produe y
limitada); Este ¢ 0 processo que procura
O SPP cri;ldo na época estabeleceu melhorar, ser mais eficiente (menos
um conjunto de regras base para custos) e diminuir o risco de danos, ou
o - . seja, rentabilizar os recursos que .
permitir o funcionamento do sistema, tein;)s 2 disposicio: q Podem-se aplicar em todas essas
o qual tem vindo a ser aperfeigoado; - POSIGAO; - situagdes;
< A Existe uma base de dados das ligdes L.
Tem de se ter a no¢do que a Dire¢do . dida P ) Os aspetos técnicos e de detalhe da
d ina. na altura. © a atual aprendidas que pode e deve ser 30 da doutrinz a forca si
e Doutrina, na altura, e a atual ” ~ execugdo da doutrina por uma forga sdo
o A consultada pelos militares quando vdo ~
Divisdo de Doutrina tém uma Tl N A transformados em Normas de Execugio
Repartici L ; trabalhar na produgéo de publicagdes, i X
eparti¢do de Doutrina com uma P - . Permanente;
R . para ver se existe 14 alguma informagao - .
constitui¢io reduzida; . Consultam-se as li¢des aprendidas que
- S respeitante ao assunto em causa que . - N
O objetivo desta Reparti¢do ¢ ossa ser utilizada: existem relativamente as for¢as que
coordenar e estabelecer um programa l"}em de se ercebe’r Le as lices cumpriram as missdes do antecedente e
das publicagdes a elaborar, bem como . dida p i q ¢ q os relatorios de fim de misséo,
atualizar o [ aprendidas, enquanto processo de . . e .
E2 atualizar as normas a seguir na retirando a informacio pertinente

producdo de doutrina;

A produgdo com base num grupo de
trabalho ¢ morosa, porque o pessoal
trabalha em regime de acumulacio;
O ideal era ter na Divisdo de Doutrina
o pessoal necessario para elaborar as
publicagdes, mas face a nossa
dimensio de efetivos parece ndo
haver capacidade para tal;

O EP tem que ajustar o nivel de
ambicio a sua dimens3o e ao seu
efetivo;

Poder-se-a considerar a colocacio de
um ou dois elementos a produzir uma
determinada publicagdo durante um
curto periodo de tempo, por exemplo
de trés a seis meses, ou utilizar
militares na situa¢io de reserva.

melhoria continua, tendem a produzir
“saberes” muito especificos e técnicos,
mais ao nivel das normas e
procedimentos, ou seja num nivel mais
baixo do que a doutrina
propriamente dita;

As vezes, estes aspetos mais técnicos
até sao classificados, e o militar ndo os
pode reproduzir em doutrina;

O militar pode e deve utiliza-las, bem
como o processo que lhe estd associado
durante o treino das forgas para
recolher observagdes e melhorar a
doutrina;

Se existirem forgas que treinem com
frequéncia, pode-se aplicar o processo
de ligdes aprendidas e ver onde se
pode melhorar em termos
doutrindrios;

para imediatamente aplicar na
organizagdo e prepara¢do da nova
forga;

Com o processo de LA, retine-se
informacdo que permite ¢ melhoria em
varias areas, que ¢ colocada numa base
de dados para consulta. Assim, a
informagdo esta permanentemente
acessivel e disponivel para partilha.

'8 Desempenhou fungdes na Diregdo de Doutrina, no Comando de Instrugdo e Doutrina (Evora) e foi
responsavel pelo projeto de implementacao da capacidade de LA no Exército.
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o Como doutrina nacional utiliza outras
como referéncia, as quais ja foram
testadas por outros, a partida existe
alguma confian¢a na mesma.

Como caracteriza o atual Sistema de Producio de Publicacées (SPP) do Exército Portugués?
Considera que tem lacunas? Quais? Qual o caminho a percorrer para colmatar essas lacunas?

E1 - Sua Exa o TGEN VCEME considera que a primeira preocupagao para abordar a tematica em
estudo, sera analisar o que ¢ necessario para o nivel de ambi¢do do Exército Portugués. Na sua
experiéncia como Comandante das Forgas Terrestres, refere que o nivel de ambigdo do Exército € o
nivel tatico (Brigada e Batalhdo).

Acrescenta ainda, que teremos de entender a realidade do Exército Portugués, derivada da dimensao do
mesmo, ou seja, teremos de entender se o Exército tem instrumentos, estruturas, tempo e recursos para
fazer a experimentagdo por forma a criar doutrina, ou se em fun¢do da dimensdo que o Exército tem, a
doutrina ¢ essencialmente criada com base em referéncias de paises amigos ¢ aliados.

E sua opinido que atualmente, o Exército ndo tem a ambigio de ter uma estrutura dedicada as LA e a
producdo doutrindria, que possa estar na dependéncia de uma estrutura que possa fazer a
experimentacdo, e em face da mesma, produzir nova doutrina, mesmo que se esteja a falar de TTP’s.
Relativamente as lacunas, sua Exa o TGEN VCEME refere que na sua opinido, o principal desafio que
o Exército enfrenta mas ainda ndo conseguiu alcancar, passa por identificar exatamente aquilo que ¢
doutrina no sentido lato mais conceptual e refere ainda que, a PDE 3-00 enquadra o Exército naquilo
que necessita em termos de doutrina nas Operagdes Terrestres em termos lato.

A este proposito e regressando ao nivel de ambicao referido anteriormente, o Exército emanou umas
publicagdes, como a desenvolvida pela Briglnt (Publicacdo do Batalhdo Mecanizado de Rodas), e nesse
patamar, considera que essas publicagdes sdo uma charneira entre doutrina ¢ TTP’s, ndo estando o
processo estruturado. Considera ainda que, esta a tentar como VCEME desenvolver mecanismos para
ultrapassar essas lacunas da melhor maneira, mas de forma realista, ndo estando a espera que 2 ou 3
Oficiais do EME ou alguns Oficiais e Sargentos das Unidades operacionais produzam doutrina e
resolvam o problema, quando tém as suas tarefas diarias nas Unidades. Refere também que, por isso, o
Exército necessita identificar e resolver rapidamente o problema. E para resolver rapidamente o
problema, significa que o Exército vai buscar a Exércitos congéneres aquilo que tém, por forma a
importar e adaptar.

Refere que com base nos ATP’s da NATO, o Exército Portugués produziu as PDE nivel 1, sendo o
patamar conceptual das Operagdes Terrestres e descendo ao nivel tatico que ¢ o nivel de ambigdo, o
Exército tem muitas lacunas que necessitam de resolugdo. E para as resolver, tal como referido
anteriormente, ¢ necessario ir buscar o que esta feito e bem feito e adaptar aquilo que € a realidade do
Exército Portugués, dos seus meios disponiveis, da lingua portuguesa e da doutrina base que resulta da
PDE 3-00. Acrescenta ainda que esta foi a grande lacuna que sentiu como Comandante das Forcas
Terrestres.

Por ultimo, considera se analisarmos a questdo pelas diferentes fungdes de combate, voltaremos a
verificar que ao nivel tatico, o Exército ndo tem nada escrito. Simplesmente existe um patamar de
publica¢des produzidas e atualizadas que cobrem o espetro conceptual da doutrina.

E2 - O nosso COR considera que a producdo de Doutrina era uma responsabilidade das Dire¢des das
Armas, as quais foram extintas na reorganizagdo do Exército de 1993. As Escolas Praticas “herdaram”
essa responsabilidade, mas a sua capacidade de produgido era muito limitada. Mais tarde, em 2006, foi
criada a Dire¢do de Doutrina, um 6rgdo com a responsabilidade de coordenacdo e centralizacdo das
questdes relacionadas com a producao doutrindria que se perdeu com o fim das Dire¢des das Armas.
Acrescenta ainda, que o Sistema de Produgdo de Publicac¢des criado na época estabeleceu um conjunto
de regras base para permitir o funcionamento do sistema, o qual tem vindo a ser aperfeicoado. A
produgdo era assegurada por grupos de trabalho constituidos por especialistas, coordenados pela
Direcao de Doutrina.

Refere que tem de se ter a no¢do que a Direcdo de Doutrina, na altura, ¢ a atual Divisdo de Doutrina
tém uma RD com uma constitui¢do reduzida. O objetivo desta Reparticdo é coordenar e estabelecer um
programa das publicagdes a elaborar, bem como atualizar as normas a seguir na produgdo de doutrina,
existindo uma estrutura das publicagdes do Exército que tem vindo a ser aperfeigoada.

Refere ainda que a produgdo das publicagdes ¢ atribuida aos centros de conhecimento a que dizem
respeito, os quais indigitam os custodios das publicagdes, continuando a recorrer-se aos grupos de
trabalho constituidos por especialistas para a elaboragdo. A produgdo com base num GT ¢ morosa,
porque o pessoal trabalha em regime de acumulag@o. Nao ¢ o sistema ideal, o ideal era ter na Divisdo

Apd C-2



O impacto das li¢cdes aprendidas na produgdo doutrinaria do Exército — contributos para a
melhoria

de Doutrina o pessoal necessario para elaborar as publicagdes, mas face a nossa dimenséo de efetivos
parece ndo haver capacidade para tal.

Conclui referindo que o Exército tem que ajustar o nivel de ambigao a sua dimensdo e ao seu efetivo.
Eventualmente, poder-se-a considerar a colocagdo de um ou dois elementos a produzir uma determinada
publicacdo durante um curto periodo de tempo, por exemplo de trés a seis meses, ou utilizar militares
na situacdo de reserva.

De que modo é que o processo de LA intervém no processo de elaboracio de doutrina do Exército?

E1 - Sua Exa 0o TGEN VCEME considera que em relagdo ao processo de LA, existe o processo formal
e o processo informal de LA. O processo formal esta a dimensao da RLA/DDNLA e do ponto de vista
das prioridades do Exército, considera que ndo sera facil alocar recursos para fortalecer esta estrutura.
Refere ainda que durante o desempenho de fungdes como Comandante das Forgas Terrestres, depois do
regresso da RCA em Maio de 2018, foram projetadas mais 5 viaturas HMMWYV e um Médulo PANDUR
para o TO, que resultaram de um processo informal de LA. Ou seja, refere que ninguém registou uma
observagdo e submeteu-a no portal das LA. Refere também que existe no CFT, um grande niimero de
ligdes que foram aprendidas e que levaram a mudanga de procedimentos, técnicas, taticas, estruturas
organicas de material e de pessoal (como por exemplo o refor¢o da célula de Informagdes da
FND/MINUSCA e o refor¢o na estrutura pessoal do AFG) que espelham o funcionamento do processo
informal de LA.

Considera também que o Exército ndo deve considerar somente que as LA resultam do processo formal,
porque apesar de existir efetivamente um mini efeito conseguido pelo processo formal, sio conseguidos
efeitos semelhantes através de processos informais que tém de ser, por muitas vezes mais expeditos.

A este proposito refere que seria um desafio interessante verificar e tentar provar nesta investigagao,
que o que existe hoje no Exército do processo informal de LA, ndo ¢ maior do que o que existe do
processo formal e que esse peso do processo informal tem produzido efeitos visiveis e deve ser assumido
como fazendo parte de todo o processo de LA, sendo este muito util e produzindo muitos resultados.
Refere também que isto foi fruto de um documento produzido no CFT, o SAFE (Sistema de
Aprontamento de Forcas do Exército), que ndo é mais que um “menu’ que permite emitir uma ordem
de aprontamento mais concreta e permite aos Comandantes das forgas, ir a esse “menu” e desenhem o
seu plano de aprontamento de 6 meses, selecionando os detalhes adicionais que necessitam para aprontar
a sua Forga. Acrescenta ainda que este documento foi resultado de um processo informal de LA, e que
segundo os Comandantes das forgas, ¢ extremamente util.

Conclui referindo que o Exército deve dar uma importincia de igual peso ao processo informal, ja que
a sua dimensdo ndo permite ter um JALLC ou um TRADOC e nunca pode ser prioridade alocar recursos
com uma dimensao significativa para robustecer aquilo que ¢ o processo formal. Considera também que
o problema que est4 a existir, ¢ que as LA no CFT ndo foram incorporadas no processo formal e neste
processo elas nunca existiram, mas ¢ um facto que elas produziram efeitos que foram uteis e que fizeram
a diferenca, naquilo que sdo as condi¢des que foram dadas a Forga para cumprir a missdo.

E2 - O nosso COR considera que antes de abordar o assunto ¢ necessario perceber o que é o processo
de ligdes aprendidas. E um processo de melhoria transversal que pode ser aplicado em varias éreas,
como ¢ o caso da Doutrina, mas ndo foi criado especificamente para a producdo doutrinaria. Foi criado
com o objetivo de melhorar o funcionamento do Exército e de o tornar mais eficiente. Considera também
que um individuo ao executar uma determinada tarefa, analisa e vé o que pode melhorar, implementando
as medidas necessarias para tal, e os militares fazem isso no dia a dia. Se algo ndo corre bem,
introduzem-se as alteragdes que se consideram mais adequadas, testa-se e, se resultarem, passa-se a
aplicagdo das mesmas. Refere ainda que este ¢ o processo que procura melhorar, ser mais eficiente
(menos custos) e diminuir o risco de danos, ou seja, rentabilizar os recursos que temos a disposi¢ao.

A este proposito refere que existe uma BDLA que pode e deve ser consultada pelos militares quando
vao trabalhar na producdo de publicagdes, para ver se existe 14 alguma informagao respeitante ao assunto
em causa que possa ser utilizada. No entanto, refere que tem de se perceber que as ligdes aprendidas,
enquanto processo de melhoria continua, tendem a produzir “saberes” muito especificos e técnicos, mais
ao nivel das normas e procedimentos, ou seja num nivel mais baixo do que a doutrina propriamente
dita. A aplicabilidade imediata da maioria dos produtos existentes sera ao nivel das Normas de Execucao
Permanente. As vezes, estes aspetos mais técnicos até sio classificados, e o militar nio os pode
reproduzir em doutrina.

Refere também que a doutrina € por norma abrangente, geral e aplicavel a varias situagdes, ndo descendo
tanto ao pormenor como descem os produtos das ligdes aprendidas, mas o militar pode e deve utiliza-
las, bem como o processo que lhe esta associado durante o treino das forgas para recolher observacdes
e melhorar a doutrina.
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Considera que quando sdo langadas as PDE, estas contém a indicagdo de que ao fim de um ano devem
ser revistas, ou seja, ja incluem uma norma vocacionada para a melhoria. Se existirem for¢as que
treinem com frequéncia, pode-se aplicar o processo de ligdes aprendidas e ver onde se pode melhorar
em termos doutrinarios. Existe também um conjunto de operagdes variadas e de preparagdo para as
mesmas, onde se pode e deve ser utilizado o processo. Se uma forga treinar apenas uma tipologia de
operagdo uma vez por ano, torna-se dificil aplicar o processo de licdes aprendidas, porque observa-se e
ndo se tem a possibilidade de voltar a praticar novamente, para ver se as medidas corretivas funcionam
ou ndo, bem como se criam outros problemas.

Por fim refere que, como doutrina nacional utiliza outras como referéncia, as quais ja foram testadas
por outros, a partida existe alguma confianga na mesma. No entanto, ¢ aconselhavel praticar, testar e
recolher ensinamentos para evitar surpresas.

As LA permitem atuar sobre a Doutrina de uso das for¢as, a organizac¢io, o equipamento, o treino,
ou seja a preparaciio operacional. Pode fundamentar?

E1 - Respondida na questdo anterior.

E2 - O nosso COR refere que se podem aplicar em todas essas situagdes. Em algumas delas, o resultado
das ligdes aprendidas tem maior visibilidade, por exemplo se na organizag@o de uma forca for detetada
a necessidade de um especialista, a medida corretiva ¢ aplicada de imediato. De uma Forga Nacional
Destacada para outra muda-se a organizagao, isto € uma questdo de corregdes e decisdes a curto prazo.
Esta situacdo envolve mais detalhe que a doutrina, os aspetos técnicos e de detalhe da execucdo da
doutrina por uma for¢a s@o transformados em Normas de Execugdo Permanente.

Refere também que um outro exemplo de quando esteve no Comando da NATO em Lisboa, a NATO
Response Force (NRF) foi empenhada no Paquistdo apds o terramoto de outubro de 2005 ao nivel de
um dos Hospitais de Campanha, e verificou-se que populagdo local do sexo feminino recusava ser
atendida por pessoal médico do sexo masculino. Na sequéncia, foi colocada superiormente a
necessidade de pessoal médico do sexo feminino, tendo Portugal contribuido de imediato com uma
médica e uma enfermeira e assegurado a rotatividade durante a operagao.

Considera que existem outras situagdes similares ao nivel da preparagdo e do treino. Consultam-se as
ligoes aprendidas que existem relativamente as forgcas que cumpriram as missdes do antecedente e os
relatorios de fim de missdo, retirando a informacdo pertinente para imediatamente aplicar na
organizacao e preparacao da nova forga.

Conclui referindo que com o processo de ligdes aprendidas, retine-se informagao que permite e melhoria
em varias areas, que ¢ colocada numa base de dados para consulta. Assim, a informagdo estd
permanentemente acessivel e disponivel para partilha.

Tabela 7 — Resumo das entrevistas (entrevista semiestruturada um) de P4 a P6

P4 P5 P6

E1

o Para isso acontecer teriam de existir
dois elementos ou fatores. O primeiro
seria dedicado a investigacio e

desenvolvimento, que estaria ligado a
uma industria associada a Defesa (leia-
se forgas terrestres) e o segundo seria a
existéncia de uma Escola de
Pensamento, como um JALLC ou um
TRADOC, que permitissem fazer isso;
Os dois elementos complementam-se ¢
0 processo ndo resulta s6 com um deles
¢ ¢ mais importante o EP fazer um
trabalho cada vez mais orientado para
os pequenos escaldes e trabalho esse,
orientado niio para produzir doutrina
auténoma, mas para identificar aquilo
que devem ser as alteracdes da
doutrina;

Ao nivel do EP, para isto acontecer,
tinha de teria de existir uma estrutura
pensadora e uma estrutura
experimentadora;

Mais do que ter um 6rgéo dotado de
capacidade de produzir doutrina
autonomamente, o EP necessita de ter
pequenos processos que facam as
alteracdes que tém de ser feitas,
seguindo o processo formal ou
informal do ciclo de LA e considera
que ai ¢ que tem de ser o foco da
prioridade da Instituiciio e ndo
desenvolver grandes manuais

O processo formal produz muito
pouco e existe a necessidade de
aplicar elementos corretivos e ja
foram emanadas orientagdes para
que isso acontega;

O processo formal tem de ser
melhorado, priorizando e
definindo prazos, mas sempre
trabalhando naquilo que é o nivel de
ambicio do EP;

Nao ira ser possivel atribuir mais
recursos humanos e com o nimero
de Oficiais de EM que existem esta
area, ndo ira ser prioridade;
Existem outras areas que o Exército
esta a trabalhar e necessitam de
melhorias e processos, como o caso
de tudo que envolve a execugédo da
LPM;

O processo de LA ainda tem 3 ou 4
militares que ndo estdo em
acumulagdo de fungdes e a atribuir
mais recursos humanos para
trabalharem a tempo inteiro, sera
sempre aos processos e projetos de
execuc¢do da LPM e nunca ao
processo formal de LA.

Faria todo o sentido utilizar vérios
Oficiais e Sargentos na reserva para
diversas fungdes;

Os militares na reserva nao se
desatualizam muito nos dois ou trés
primeiros anos ¢ o EP tem de
escolher o timing ajustado, para
utilizar militares na reserva na
efetividade de servigo;

Considera necessario alterar o
decreto lei de efetivos, que o EP
tem vindo a trabalhar todos os anos,
para poder contemplar mais militares
da reserva na efetividade de servigo
no desempenho de fungdes que
podem ser a produgdo de
publicagdes doutrinarias;

Também ¢ preciso que os militares
queiram regressar e desempenhar
funcdes neste sentido;

Os militares da reserva seriam uma
soluciio, mas para isso as regras
teriam de mudar, como o caso do
EMFAR;

E necessério olhar para a questio das
prioridades.
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doutrinarios, porque nem existem
recursos humanos para isso nem se
consegue ter a experimentacio.

E2

o A criagdo de um 6rgdo com capacidade
para produzir Doutrina autonomamente
seria melhor nesta area, mas
certamente teria impacto noutras;

o O sistema que esta atualmente
implementado, sem ser o ideal, parece-
lhe ajustado;

o Nos tempos atuais véo sempre surgindo
novas necessidades e capacidades, ¢ a
tendéncia do efetivo tem sido no
sentido da diminuicio;

o Deve-se ajustar o nivel de ambicio as
capacidades do EP ¢ a realidade da
Instituigdo;

o Como se utiliza outras doutrinas como o Pergunta nio colocada. o Respondidana P4.
referéncia que se adaptam a realidade
nacional, niio lhe parece ser
necessario colocar um elevado niimero
de efetivos nesta area;

o Uma eventual melhoria, sem uma
reorganizagdo de fundo no EP, ¢ a que
ja referiu anteriormente, por exemplo,
colocar a tempo inteiro na elaboragdo
de uma publica¢do um ou dois
militares durante um curto periodo de
tempo;

o Outra forma de melhorar a capacidade
de produgdo doutrinaria ¢ a utilizagdo
de militares na situacéo de reserva.

De acordo com a sua visdo, considera que ao nivel de producio de Doutrina deveria existir um
orgio dotado dos elementos e meios necessarios e suficientes para produzir Doutrina
autonomamente, ou a situaciio atual com o recurso a Grupos de Trabalho, com elementos que tém
as suas tarefas nas U/E/O do Exército é o ideal?

E1 - Sua Exa o TGEN VCEME considera que para isso acontecer teriam de existir dois elementos ou
fatores. O primeiro seria dedicado a investigagdo e desenvolvimento, que estaria ligado a uma industria
associada a Defesa (leia-se forgas terrestres) ¢ o segundo seria a existéncia de uma Escola de
Pensamento, como um JALLC ou um TRADOC, que permitissem fazer isso. Considera também que,
se existir somente o segundo elemento e se, hipoteticamente uma das opgdes de sua Exa o TGEN
VCEME fosse robustecer a RLA e criar uma estrutura mais robusta e independente, capaz de trabalhar
conjuntamente com as restantes reparticdes da DDNLA, iria existir produto em papel mas faltaria o
outro elemento, essencial para fazer a experimentagdo, para poder definir requisitos técnicos ou
operacionais de equipamentos e meios que o Exército quer desenvolver e projetar para poder
desenvolver novas doutrinas. Sintetizando, refere que os dois elementos complementam-se e 0 processo
ndo resulta s6 com um deles e ¢ mais importante o Exército fazer um trabalho cada vez mais orientado
para os pequenos escaldes e trabalho esse, orientado ndo para produzir doutrina auténoma, mas para
identificar aquilo que devem ser as alteragdes da doutrina, das estruturas organicas e tudo que tenha a
ver com os escaldes da Componente Terrestre, em fungdo das evolugdes do ponto de vista tecnoldgico,
do que estar a pensar como criar uma doutrina completamente nova. Ao nivel do Exército, para isto
acontecer, tinha de teria de existir uma estrutura pensadora e uma estrutura experimentadora.

A este proposito refere que, utilizando a titulo de exemplo, a nova capacidade de UAV (Raven) que
foram projetados para o TO da RCA, o Exército nada alterou no Ciclo de Informagdes para incorporar
esta capacidade, nem repensou na estrutura de pessoal da célula de Informagdes da FND/MINUSCA.
Simplesmente, o sistema foi sendo implementado. Portanto, mais do que ter um 6rgdo dotado de
capacidade de produzir doutrina autonomamente, o Exército necessita de ter pequenos processos que
facam as alteragdes que tém de ser feitas, seguindo o processo formal ou informal do ciclo de LA e
considera que ai ¢ que tem de ser o foco da prioridade da Institui¢do e ndo desenvolver grandes manuais
doutrinarios, porque nem existem recursos humanos para isso nem se consegue ter a experimentagao.
E2 - O nosso COR considera que a criagdo de um 6rgdo com capacidade para produzir Doutrina
autonomamente seria melhor nesta area, mas certamente teria impacto noutras. O sistema que esta
atualmente implementado, sem ser o ideal, parece-lhe ajustado. Outras solugdes para a Doutrina devem
ser adequadamente equacionadas para ndo criar outros problemas devido a necessidade de efetivos que
se verifica em todas as areas.

Refere também que, nos tempos atuais vdo sempre surgindo novas necessidades e capacidades, ¢ a
tendéncia do efetivo tem sido no sentido da diminui¢do. Mais uma vez, deve-se ajustar o nivel de
ambicdo as capacidades do Exército e a realidade da Instituigdo, ja que o efetivo ndo vai “esticar”.
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Considera que uma eventual melhoria, sem uma reorganizagio de fundo no Exército, € a que ja referiu
anteriormente, por exemplo, colocar a tempo inteiro na elaboragdo de uma publicagdo um ou dois
militares durante um curto periodo de tempo. Como se utiliza outras doutrinas como referéncia que se
adaptam a realidade nacional, ndo lhe parece ser necessario colocar um elevado numero de efetivos
nesta area.

Por fim refere que outra forma de melhorar a capacidade de produgdo doutrindria ¢ a utilizagdo de
militares na situagdo de reserva.

Deveriamos incorporar LA ou LI no SPP do Exército Portugués? Pode comentar?

E1 - Sua Exa o TGEN VCEME considera que o processo formal produz muito pouco e existe a
necessidade de aplicar elementos corretivos e ja foram emanadas orientagdes para que isso aconteca.
Refere que claramente, o processo formal tem de ser melhorado, priorizando e definindo prazos, mas
sempre trabalhando naquilo que ¢ o nivel de ambigdo do Exército Portugués.

A este proposito refere que ndo ird ser possivel atribuir mais recursos humanos e com o niimero de
Oficiais de Estado-Maior que existem esta area, ndo ira ser prioridade. Refere que existem outras areas
que o Exército esta a trabalhar e necessitam de melhorias e processos, como o caso de tudo que envolve
a execugdo da LPM. Estes processos de introdu¢do na Componente Terrestre, de novos materiais e
equipamentos sdo claramente prioridade e a existir a necessidade de desviar recursos, seriam para aqui,
porque o processo de execucao da LPM, que leva a aquisi¢do de um equipamento, até a sua introdugao
e passar a ser utilizado nas Operagdes da Componente Terrestre, ¢ todo concretizado em acumulagdo
de fungdes. O processo de LA ainda tem 3 ou 4 militares que nao estdo em acumulacdo de fungdes e a
atribuir mais recursos humanos para trabalharem a tempo inteiro, serd sempre aos processos € projetos
de execugdo da LPM e nunca ao processo formal de LA.

Por fim, refere que uma das opgdes que se estudou a nivel dos gestores de capacidade, era criar um
orgdo dedicado a tempo inteiro a todo o processo do ciclo de execugdo da LPM, chegando-se a
conclusdo que a modalidade ndo seria exequivel por ndo existirem recursos humanos suficientes para
os desviar das suas fungdes e dedica-los a tempo inteiro a LPM.

E2 - Pergunta ndo colocada.

Dentro dos GT que elaboram as publica¢des, consideraria que alguns elementos em permanéncia,
fossem militares na reserva, na efetividade de servico?

E1 - Sua Exa o TGEN VCEME considera que faria todo o sentido utilizar véarios Oficiais e Sargentos
na reserva para diversas fungdes. Dando o exemplo da IGE, refere que ao formar-se um Grupo, este ¢
constituido por pessoal perito das diversas 4reas funcionais a de varias U/E/O para fazer a inspegio. E
outra area que claramente se poderia aproveitar pessoal na reserva, derivado da sua experiéncia.
Refere também que os militares na reserva ndo se desatualizam muito nos dois ou trés primeiros anos e
o Exército tem de escolher o timing ajustado, para utilizar militares na reserva na efetividade de servigo.
Mas para isso, considera necessario alterar o decreto lei de efetivos, onde estdo contemplados os efetivos
maximos que cada Ramo pode ter na reserva, na efetividade de servigo, que o Exército tem vindo a
trabalhar todos os anos, para poder contemplar mais militares da reserva na efetividade de servigo no
desempenho de fungdes que podem ser desde a produgdo de publicagdes doutrindrias, ao desempenho
de fungdes na IGE. Considera também, acrescendo a este fator de convencer a tutela que o Exército
necessita de mais efetivos da reserva na efetividade de servigo, conjugado com as condigdes muito
especificas que estdo elencadas no EMFAR, também ¢é preciso que os militares queiram regressar e
desempenhar fungdes neste sentido.

De seguida refere o Centro de Competéncias de Capacitagdo de Seguranga e Defesa (C3SD) criado no
CFT, como outro exemplo de um processo informal de LA, porque como o SAFE estd orientado
exclusivamente para forcas constituidas, esta seria a entidade responsavel por receber e
preparar/orientar/validar o aprontamento dos END e que acresceria os adidos e o pessoal da cooperagao
técnico-militar, mas o Exército ndo tem nada estruturado para implementar isto. Como ¢ sabido, o
anterior CEME, sua Exa o Gen Rovisco Duarte, despachou favoravelmente a criacdo do centro ¢ o
pressuposto ¢ que seria guarnecido por Oficiais e Sargentos da reserva, na efetividade de servigo.

No final, refere que os militares da reserva seriam uma solugdo, mas para isso as regras teriam de mudar,
como o caso do EMFAR. Refere também, que ndo ¢ nada que o Exército nao tenha pensado, mas o caso
do C3SD esta em fase embrionaria e ndo consegue evoluir e também ndo € correto desviar recursos para
a implementagdo do mesmo, porque mais uma vez, ¢ necessario olhar para a questdo das prioridades.
E2 - Respondida na pergunta 4.
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Entrevista semiestruturada dois

E3 — COR José Crespo’

Tabela 8 — Resumo da entrevista (entrevista semiestruturada dois) de P1 a P3

P1

P2

P3

o O SPP do EP esta bem definido na
PAD 320-01 e que estd em linha com

os sistemas existentes nas organizagdes

semelhantes, tendo em conta a
estrutura e capacidades do EP;

o Limitacédo e ndo lacuna, com a
extinc¢iio das Dire¢es das
Armas/Servicos e posteriormente das
Escolas Priticas, que conjuntamente
com os estabelecimentos de Ensino
Militar tinham uma responsabilidade
primaria na produgio doutrinaria;

o aEA nio dispde de pessoal em
quantidade e com experiéncia para
desenvolver todos os trabalhos
doutrindrios;

o A grande lacuna, prende-se com a
falta de uma mentalidade de LA aos
diferentes niveis;

o Capacidade de LA muito recente e
nio esta totalmente absorvida pelos
EM das Unidades;

o Constitui uma dificuldade/obsticulo

E3

Na Fase I do SPP, a producio/revisio
de uma publicagio resulta de um
input recebido de uma U/E/O, de uma
alteragdo de normativo para
interoperabilidade, de uma proposta da
RD ou de um input em matéria de
LA.

Na DDNLA, a comunicagio e
sensibilidade dos responsaveis das
trés Reparticdes, para a troca de
informacdo é permanente;
Sempre que existe um produto
novo, ele ¢ difundido a doutrina;
O Portal de EP mantém atualizada a
Base de Dados de LA;

Cada publicagdo, mesmo depois de
aprovada e difundida, mantém uma
EPR e um custédio, cujas
responsabilidades nio terminam
com a difusdo da publicagdo e
deverdo manter-se atentos a

evolucio doutrindria, normativa e
de LI/LA relacionadas com o tema
e, conforme preconizado na Fase III
— Implementacio.

ao desenvolvimento dos trabalhos, o
facto de todos os envolvidos
desenvolverem o trabalho de produgio
doutrinario em paralelo com os
tarefas e missdes resultantes das suas
funcdes habituais;

o A experiéncia recente da produgdo
doutrindria relativa ao novo
armamento ligeiro, podera vir a ser
uma referéncia a seguir, tratando-se
de uma repeti¢iio de uma pratica ja
existente no tempo das Direcdes das
Armas e Servigos.

Como caracteriza o atual Sistema de Producio de Publicacées (SPP) do Exército Portugués?
Considera que tem lacunas? Quais? Qual o caminho a percorrer para colmatar essas lacunas?

O nosso COR considera que o SPP do EP estd bem definido no Capitulo 2 da PAD 320-01 e que esta
em linha com os sistemas existentes nas organizagdes semelhantes, tendo em conta a estrutura e
capacidades do EP. Refere que ndo lhe chamaria lacuna, mas sim limitagdo ¢ com a extingdo das
Dire¢des das Armas/Servigos e posteriormente das Escolas Praticas, que conjuntamente com os
estabelecimentos de Ensino Militar tinham uma responsabilidade primaria na produgdo doutrindria, nas
respetivas areas, grande parte desta responsabilidade recai sob a EA, que ndo dispde de pessoal em
quantidade e com experiéncia para desenvolver todos os trabalhos doutrinarios. E sua opinido que a
grande lacuna, prende-se com a falta de uma mentalidade de LA aos diferentes niveis, ja que ¢ uma
capacidade recente e ainda ndo estd totalmente absorvida pelos EM das Unidades, sendo um desafio
permanente para a DDNLA.

Considera também que tendo em consideracdo as limitagdes estruturais e de produgdo, foi necessario
descentralizar a produgdo doutrinaria criando uma estrutura de responsabilidade que vai desde a
entidade que identifica a necessidade, passando pela entidade a que ¢ atribuida a responsabilidade de
produgdo (EPR) e o GT ou forga de tarefa com o respetivo custddio (responsavel primario pela condugio
dos trabalhos), competindo 8 DDNLA a coordenacgao de todas estas entidades.

Refere novamente que ndo lhe chamaria lacuna, mas constitui uma dificuldade/obstaculo ao
desenvolvimento dos trabalhos, o facto de todos os envolvidos desenvolverem o trabalho de producao
doutrinario em paralelo com os tarefas e missdes resultantes das suas fungdes habituais.

Refere que a experiéncia recente da producdo doutrinaria relativa ao novo armamento ligeiro, podera
vir a ser uma referéncia a seguir, ja que tendo em consideragdo a necessidade de produzir uma elevada
quantidade de produtos doutrinarios relativamente ao novo armamento ligeiro, foram criados GT que
se reuniram na EA, exclusivamente para executar estes trabalhos sendo o resultado muito positivo, na

19 O COR Crespo refere que esta entrevista ¢ a resposta do EME, em que 0 MGEN Maia Pereira, DCEME,
subscreve.
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medida em que num curto espago de tempo se cumpriu a tarefa. A este proposito, refere que s6 foi
possivel gracas a dedicagdo exclusiva dos militares, onde esta solu¢do nao sendo inovadora, trata-se da
repeti¢do de uma pratica ja existente no tempo das Diregdes das Armas e Servigos.

O PAD 320-01 de 2018 constitui o normativo, estabelece as bases, conceitos, normas e
procedimentos para a producio, promulgacio e distribuiciio de todas as publicagdes do Exército.
Esta publicacdo nada especifica sobre a integracido das LA na producido de Doutrina. Em que
medida considera importante esta integracio?

O nosso COR refere que na Fase I do SPP (Necessidade), a producao/revisdo de uma publicagao resulta
do input recebido de uma U/E/O, de uma alteragdo de normativo para interoperabilidade (ex: ratificagdo
de um STANAG, pelo EP), de uma proposta da entidade coordenadora (RD) ou de um input em matéria
de LA.

De que modo é que o processo de LA intervém no processo de elaboracio de doutrina do Exército?

O nosso COR considera que a DDNLA, na sua fungio de entidade coordenadora do SPP, integra no seu
Bord as trés Reparti¢des, Doutrina, Normalizagdo ¢ LA, onde a comunicag¢do e sensibilidade dos
responsaveis para a necessidade de troca de informagao € permanente, e sempre que existe um produto
novo, ele ¢ difundido a Doutrina que analisa a necessidade de dar inicio ao processo de revisdo de um
uma publicagdo existente ou propor a elaboragdo de uma nova publicagao.

Considera também que o Portal do Exército, mantém atualizada a BDLA, assim como dos STANAG
ratificados pelo Exército.

Por fim, refere que sem prejuizo da iniciativa da DDNLA, cada publicagdo, mesmo depois de aprovada
e difundida, mantém uma EPR e um custodio, cujas responsabilidades ndo terminam com a difusdo da
publicacdo e deverdo manter-se atentos a evolugdo doutrinaria, normativa e de LI/L A relacionadas com
o tema e, conforme preconizado na Fase III — Implementacao.

Tabela 9 — Resumo da entrevista (entrevista semiestruturada dois) de P4 a P6

P4 P5 P6

E3

o Sim, nio existindo limites para a o A doutrina ndo é produzida nas unidades em
natureza das Observagdes/Ligdes; geral, a ndo ser que estas sejam Centros de

o O EP tem uma estrutura de LA que se Conhecimento e estas deverdo contribuir ao
baseia na existéncia de OPR/OfLA a seu nivel para o SPP;
todos os niveis e em todas as areas e o A doutrina surge duma necessidade e durante o
consoante o contexto em que ¢ feita a processo de elaboragdo devera ser tido em
Observagio, ela ira refletir-se na SSP: consideragdo as licoes existentes, a
producio doutrinaria nessa matéria; o normalizacdo e a doutrina de referéncia;

. . . o Respondidana P3. . .

o Para que o sistema funcione, alguém o Apos elaborada e aprovada a doutrina, cabe aos
tem de tomar a iniciativa, e utilizadores (U/E/O), aplica-la e identificar
normalmente tem necessidade de eventuais lacunas fazendo propostas de
empregar a doutrina, onde estara em alteracio de acordo com as circunstancias e
melhor posi¢do para propor com a evolugdo doutrinaria dos parceiros e do
alteracdes, devidamente sustentadas. ambiente operacional.

o Jéaestdo incorporadas no

As LA permitem atuar sobre a Doutrina de uso das for¢as, a organizac¢io, o equipamento, o treino,
ou seja a preparaciio operacional. Pode fundamentar?

O nosso COR considera que sim, ndo existindo limites para a natureza das observacdes/ligdes.
Considera também que o EP tem uma estrutura de LA que se baseia na existéncia de OPR/OfLA a todos
os niveis e em todas as areas e consoante o contexto em que ¢ feita a observagao, ela ira refletir-se na
produgdo doutrindria nessa matéria. Refere que para que o sistema funcione, alguém tem de tomar a
iniciativa e normalmente tem necessidade de empregar a doutrina, onde estara em melhor posig@o para
propor alteragdes, devidamente sustentadas.

Deveriamos incorporar LA ou LI no SPP do Exército Portugués? Concorda? Pode comentar?
O nosso COR refere que ja estdo incorporadas no SSP, onde esta incorporacdo ¢ imprescindivel e faz
parte do processo de produc@o, bem como verificar o que existe em termos, ndo s6 de LI/LA mas

também de Normalizagao.
Refere também que na P3 ja foi respondido o essencial a esta pergunta.
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6. Na sua opinido, quem deveria ser a entidade responsavel por testar e aplicar a doutrina produzida
nas unidades? Podia fundamentar?
O nosso COR afirma que a doutrina ndo ¢ produzida nas unidades em geral, a ndo ser que estas sejam
Centros de Conhecimento e estas deverdo contribuir ao seu nivel para o SPP.
Refere também que as responsabilidades de produgdo doutrinaria estdo explanadas na PAD 320-01, e
que as unidades poderdo propor pelos canais de proprios, a elaboragdo de uma publicagdo doutrinaria
em fun¢do de uma necessidade e integrar o GT que ira elaborar essa publicagdo.
De seguida interroga quem devera testar a doutrina, recordando que a doutrina surge duma necessidade
e durante o processo de elaboragdo devera ser tido em consideragdo as ligdes existentes, a normaliza¢do
e a doutrina de referéncia. Considera que apos elaborada e aprovada a doutrina, cabe aos utilizadores
(U/E/O), aplica-la e identificar eventuais lacunas fazendo propostas de alteragdo de acordo com as
circunstancias e com a evolug@o doutrinaria dos parceiros e do ambiente operacional.
Tabela 10 — Resumo da entrevista (entrevista semiestruturada dois) de P7 a P8
P7 P8
o S6 nao se faz 0 mesmo, porque o circuito nem sempre funciona;
o Quando uma publicagdo ¢ aprovada, mantem-se a EPR e o Tutor
responsavel, que devera ser substituido sempre que a EPR o
determine;
o Asunidades, ao seu nivel, ttm um OPR/OFLA nomeado e
identificado, que tem por responsabilidade coordenar a
capacidade de LA da unidade e que nos exercicios de nivel
nacional, em que ¢ ativada a célula de LA, a RLA apoia com
:Irlzg:;lrl:u;g;azﬁcabando muitas vezes por desempenhar o o O Chefe da DDNLA ¢ o responsivel por
o Sempre que uma unidade produz uma observagao, onde se verifica Zssegur;ilr fidllgacl?(? ; lc{()()fc:[c.n'flg:'fm df) trabalho
a necessidade de fazer uma alterac¢io doutrinaria, a EPR ¢ e:is::/:nrzi (;)bi 7&5 o (;p]:i A;i?:;i:;?;g;ea?)uje
E3 alertada e devera reunir o GT, sob a coordenagio do Tutor, para um STANAG (RI\;;) com implicacoes na ¢
estudar e propor as alteracdes a publicacio e caso a Doutrina. ¢ dado conhccimpcntoca RD e 3 EPR
Observagdo/Ligdo seja comunicada 2 DDNLA, através da sua o 1.(’ am dz ssidade de avanca L
introdugio na Base de Dados do portal das LA ou comunicada qu?.‘iyd lddrdm( A nCC(C.S?l dbl.c i e:ivfmgdr coma
de outra forma, a DDNLA como entidade coordenadora inicia o revisao de uma ou mais publicagoes.
processo de revisio;
o O sistema estad montado e funciona, mas rar: te as unidades
por si s6 tomam a iniciativa de propor altera¢des ou de explorar
a capacidade de LA;
o A ftnica diferenca, ¢ que o EP treina com base em doutrina
aprovada pelo CEME, o que ndo impede de sempre que
necessario se fagam alteracdes a doutrina e esta realidade
confere uma maior legitimidade 4 experimentacio.
7. Comparativamente com o Reino de Espanha as necessidades doutrinarias sio levantadas e apés

desenhado o draft, este ¢ aplicado em exercicios e operacdes, das quais resultam relatérios sobre
a sua funcionalidade. Através das licoes aprendidas resultantes destes relatérios sio enviados
“inputs” com necessidades de alteracido a doutrina atual, o que, reinicia o ciclo de producao
doutrinario desse mesmo draft. Considera que, a nivel nacional, deveriamos fazer o0 mesmo?
Podia fundamentar?

O nosso COR refere que so6 nio se faz 0 mesmo, porque o circuito nem sempre funciona e como referiu
anteriormente, quando uma publicac@o ¢ aprovada, ndo termina o seu ciclo de vida, ou seja, mantem-se
a EPR e o Tutor responsavel, que devera ser substituido sempre que a EPR o determine.

Considera que as unidades, ao seu nivel, ttm um OPR/OFLA nomeado e identificado, que tem por
responsabilidade coordenar a capacidade de LA da unidade e que nos exercicios de nivel nacional, em
que ¢ ativada a célula de LA, a RLA apoia com mentorizacao, acabando muitas vezes por desempenhar
o trabalho de LA.

Considera também que sempre que uma unidade produz uma observagao, onde se verifica a necessidade
de fazer uma alteragdo doutrinaria, a EPR ¢ alertada e devera reunir o GT, sob a coordenagdo do Tutor,
para estudar e propor as alteragdes a publicagdo e caso a Observagao/Ligdo seja comunicadaa DDNLA,
através da sua introdugdo na Base de Dados do portal das LA ou comunicada de outra forma, a DDNLA
como entidade coordenadora inicia o processo de revisao.

Refere que o sistema estd montado e funciona, mas raramente as unidades por si s6 tomam a iniciativa
de propor alteragdes ou de explorar a capacidade de LA.

Por fim refere que a unica diferenga, ¢ que o EP treina com base em doutrina aprovada pelo CEME, o
que ndo impede de sempre que necessario se fagam alteragdes a doutrina e esta realidade confere uma
maior legitimidade a experimentagao.
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Como se articulam as 3 Reparticoes da DDNLA na produciio de doutrina nacional?

0O nosso COR refere que o Chefe da DDNLA ¢ o responsavel por assegurar a ligagao e coordenagdo do
trabalho desenvolvido pelas 3 Reparti¢des e sempre que exista uma Obs/Licdo (RLA) ou a ratificagdo
de um STANAG (RN) com implicagdes na Doutrina, ¢ dado conhecimento a RD e a EPR, que avaliaram
da necessidade de avangar com a revisdo de uma ou mais publicagdes.

Tabela 11 — Resumo da entrevista (entrevista semiestruturada dois) de P9 a P10

P9 P10

E3

o O processo “informal” de LA, como muita vez ¢ chamado nio
tem nada que ver com o processo sistematico de produgéo e
registo de LA;
o A capacidade de LA apoia a decisdo, mas a decisdo, em
determinadas situagdes, como ¢ o caso, nio pode esperar que se
desenvolva todo o processo de LA para toma-la;
o O anteriormente exposto, niio invalida que ndo devesse ter sido o Naio vé qualquer inconveniente;
efetuada a Observagdo e desenvolvido o processo formal de LA, o A EntProp, ao propor a elaboragdo ou revisdo de
onde s6 assim ficara registado para quando, numa situagdo futura, uma publicagdo, devera propor também a
se estiver a planear uma projegdo em condigdes semelhantes, constitui¢io do GT;
poder consultar a Base de Dados de LA e ter em consideracio o Se identificar um militar na reserva a quem
essa experiéncia; reconheca experiéncia e conhecimento na matéria
o Caso esta situagdo ndo se verifique, o chamado processo informal a abordar, nada a opor.
fica na memoria dos que viveram as situagdes e esse
conhecimento nio ¢ partilhado, razdo essencial das LA e
inexistente de forma sistematica, no chamado informal, chamada
de Agédo de Comando;
o A situagdo, gragas ao trabalho desenvolvido em coordenacio
com a FND, pela Célula de LA que se deslocou ao teatro e assim,
esta experiéncia encontra-se disponivel para todo o Exército.

10.

Considerando o nivel de ambi¢ao, dimenséo e prioridades do Exército Portugués, e os recursos
humaneos disponiveis na RLA, consideraria alterar o processo de LA, incorporando o processo
“informal” de LA? (Exemplo: Em Maio de 2018 decidiu-se o envio de mais 5 HMMWYV e um
Moédulo Pandur para integrar a FND/MINUSCA da RCA. E isto resultou de uma licio aprendida
nio formal. Nao foi com base em observacdes e inseridas no portal, mas sim de coisas observadas
e relatadas ao TGEN CFT)

O nosso COR considera que o processo “informal” de LA, como muita vez ¢ chamado ndo tem nada
que ver com o processo sistematico de producido e registo de LA. Refere que o exemplo anunciado e
que o nosso Cor acompanhou de perto na Divisdo de Cooperagdo, Operagdes, Informagdes e Seguranga
(DCOIS), resultou de uma necessidade verificada no Teatro e de um processo de tomada de decisdo ao
nivel do comando do Exército.

Refere também que a capacidade de LA apoia a decisdo, mas a decisdo, em determinadas situagdes,
como € o caso, nao pode esperar que se desenvolva todo o processo de LA para toma-la. A este
propdsito, refere que o anteriormente exposto, ndo invalida que ndo devesse ter sido efetuada a
Observagdo e desenvolvido o processo formal de LA, onde s6 assim ficara registado para quando, numa
situacdo futura, se estiver a planear uma projecdo em condig¢des semelhantes, poder consultar a BDLA
e ter em consideragdo essa experiéncia.

Considera que caso esta situagdo ndo se verifique, o chamado processo informal fica na memoria dos
que viveram as situagdes ¢ esse conhecimento nio ¢ partilhado, razdo essencial das LA e inexistente de
forma sistematica, no chamado informal, que o nosso COR pessoalmente, prefere chamar de Agdo de
Comando.

Considera também que o exemplo dado ¢ muito valido, mas embora resulte da agdo de comando, esta
detalhadamente retratada gragas ao trabalho desenvolvido em coordenagdo com a FND, pela Célula de
LA que se deslocou ao teatro e assim, esta experiéncia encontra-se disponivel para todo o Exército.

Dentro dos GT que elaboram as publicacdes, consideraria que alguns elementos fossem militares
na reserva, na efetividade de servico?

O nosso COR refere que ndo vé qualquer inconveniente. Refere também que a EntProp, ao propor a
elaboragdo ou revisdo de uma publicacao, devera propor também a constituicdo do GT. Posto isto, se
identificar um militar na reserva a quem reconhega experiéncia e conhecimento na matéria a abordar, o
nosso COR ndo tem nada a opor.
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Entrevista semiestruturada trés

ENTREVISTADO POSTO/NOME ENTREVISTADO POSTO/NOME
E4 TCOR Ferreira Lopes El1 TCOR Fernandes
ES MAJ Samuel Gomes E12 TCOR Luis Morais
E6 TCOR Vitor Borges E13 MAJ R. Monteiro
E7 TCOR Ana Silva E14 TCOR José Mimoso
E8 CAP Ventura Alves E15 MAI Tiago Fazenda
E9 CAP Farinha Bento E16 TCOR Simdo Sousa
E10 MAJ Pereira

Tabela 12 — Resumo da entrevista (entrevista semiestruturada trés) de P1 a P3

P1 P2 P3

LA tidas em consideracio:
o Observagdes e LI de exercicios nacionais e
internacionais;
o Através do processo informal de LA;
o  Utilizagdo da doutrina de referéncia, a par da
experiéncia dos militares.
Principais lacunas do SPP:

o Acumulagdo de fungdes; LA nio tidas em consideracio:
A o Nao sdo prioridade; o Importante ¢ fundamental a inclusdo de LA;
Experiéncia: 5 . A . a
0/ o o Nomeagédo dos GT inadequada; o Inexisténcia ou desconhecimento da existéncia
E4 a E16 o 69% sim;
o) x o Processo moroso; de LA;
o 31% nio. ISP e s — .
o Institui¢do sem recursos humanos o  Utilizagdo da experiéncia de militares;
suficientes. o Exercicios nacionais e internacionais, bem como

o retorno de experiéncias das FND ¢ END como
boa fonte de LA;

o  Produto sem experimentagio;

Utilizagdo de doutrina de referéncia;

o Os GT deveriam ser constituidos por pessoal
dedicado exclusivamente a doutrina (ex: pessoal
da reserva).

o]

1.

Possui experiéncia, cursos de especializacio, competéncias na area da Publicacdo Doutriniria que
¢ ou foi responsavel?

Entrevistado | E4 | ES | E6 | E7 | E§ | E9 | E10 | E11 | E12 | E13 | E14 | E15 | El6

Sim X X X X X X X X X

Niao X X X X

Considera que o atual Sistema de Producido de Publicacdes (SPP) do Exército Portugués tem
lacunas?
Se sim, quais?

E4 - O nosso TCOR considera que a principal lacuna, assenta no facto de que a elaboracdo das
publicagdes ¢ sempre efetuada em acumulagido de muitas outras tarefas e fungdes. Considera também,
que sendo a doutrina de referéncia principal a NATO, outra lacuna relevante ¢ o facto de o Exército ndo
participar com alguma regularidade nos GT internacionais que trabalham e efetuam a atualizagdo da
mesma, existindo portanto um permanente desfasamento e um esforgo acrescido para que se mantenha
a doutrina atualizada.

ES - O nosso MAJ considera que em relagéo a publicagdo do GRec, cuja elaboragio se arrasta ha varios
anos, nao existe um fio condutor, uma vez que as pessoas que trabalham nela, cada uma com a sua ideia
e experiéncia, vao mudando ao longo do tempo e o ciclo nunca ¢ fechado. Refere também que as
reunides acontecem com muito pouca frequéncia e a produgio deste tipo de publicagdes, sobretudo para
quem esta a desempenhar fungdes nos encargos operacionais, ndo sdo uma prioridade, face ao volume
de tarefas e a sua missdo principal dentro das subunidades.

E6 - O nossos TCOR considera que o sistema de elaboracdo de Publicagdes implica que se constituam
GT nos quais todos os elementos e custddio trabalhem em regime de acumulagio. Este sistema tem tudo
para que ndo seja eficiente, ou seja, que as publicagdes sejam feitas com a maior qualidade e em tempo.
Considera também que deveria existir uma parte “core” do GT de pessoal dedicado exclusivamente a
elaboragdo de doutrina, por exemplo, pessoal na reserva.

E7 - A nossa TCOR considera que as maiores dificuldades se relacionam com a forma de colaboragdo
ou integragdo dos elementos do GT. Na verdade trata-se de uma “acumulagdo” de trabalho que fica
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delegada diretamente na pessoa. A realidade atual dos QO ja reflete varias “acumulagdes” e a
colabora¢do em GT das PDE, passara a ser mais uma obriga¢do dos seus elementos.

Considera também que o trabalho foi mais produtivo quando se definiram dias/periodos de trabalho,
com apresentacdo fisica num local, onde todos trabalharam até se atingirem os objetivos definidos.

E8 - O nosso CAP considera que acerca deste assunto, ndo tem experiéncia no ambito da realizagdo de
PDE, ndo conseguindo identificar algum tipo de lacuna. Por um lado, doutrinariamente e de acordo com
o Capitulo 2 — Sistema de Produgdo de Publica¢des do PAD 320-01, parece-lhe coerente e acertado todo
o percurso e processo de desenvolvimento de uma PDE.

Considera também que por outro lado, num sentido mais pratico e quotidiano, enquanto custddio e parte
integrante do GT, sente uma falta de enquadramento por parte do EME, nomeadamente do seu elemento
coordenador em termos de objetivos, prazos e doutrina para poder também desenvolver o seu trabalho.
Assinala esta falta de ligacdo como a lacuna a melhorar, o que ird permitir sincronizar o trabalho a
desenvolver.

E9 - O nosso CAP considera que o facto de o pessoal nomeado ter outros impedimentos, dificulta a
concentragdo e a produgdo de publica¢des, quer pelo tempo que demoram, quer pela alteragdo de
fungdes dos elementos que fazem parte dos GT e que deixam de fazer.

E10 - O nosso MAJ considera que todos os sistemas t€ém lacunas, no caso concreto e fruto da experiéncia
enquanto custédio do GT, posso referir nomeadamente a inexisténcia ou falta de critério na nomeagao
dos elementos para os GT. Refere que a nomeagdo acontece muitas vezes ao sabor das contingéncias e
de acordo com a disponibilidade do momento. Esta realidade permite que ndo sejam indicados os
“melhores”, e sejam nomeados militares pouco preparados ou com pouca motivagao, relativamente aos
conteudos que tem que ser trabalhados.

E11 - O nosso TCOR considera que a escolha do GT, por vezes ndo ¢ a mais adequada. Escolhem-se
os militares pelas unidades e ndo por terem competéncias na area especifica.

Refere também que quando esses militares, que por vezes ficam um tempo consideravel a trabalhar na
publicac¢do, mudam de unidade, sdo substituidos por outro (da mesma unidade), ndo dando continuidade
ao seu trabalho e experiéncia.

E12 - O nosso TCOR refere que basta ver o nimero de publicagdes aprovadas e o tempo que medeia
entre a criagdo do GT e a conclusdo da elaboragdo da PDE e depois da aprovagio da publicacio.
Considera que a principal lacuna na sua opinido, prende-se com a morosidade do processo, tanto de
elaboragdo como de aprovagdo. Relativamente a elaboragdo, o facto de ndo existir nem ser possivel
estabelecer uma autoridade hierarquica entre o EME e o custddio e entre este e os elementos do GT,
juntamente com o facto deste trabalho ser realizado em prejuizo das fungdes e cargos desempenhados
pelos elementos do GT nas respetivas U/E/O, a grande lacuna ¢ de ndo envolver claramente as U/E/O,
mas apenas militares de forma individual. Na sua opinido, a missdo para a elaboragdo deveria ser
atribuida formalmente a determinada U/E/O, ¢ dada autorizagdo para ligagdo a outras U/E/O para
contributos (ndo para elaborar partes).

Refere que quanto a fase de aprovacgdo, julga que caso existisse um acompanhamento préoximo no
sentido de rever e validar as versdes a apresentar pela U/E/O, acelerava o processo de aprovagao,
evitando que depois de concluido, o trabalho se colocasse em causa.

E13 - O nosso MAJ considera que as principais lacunas, prendem-se com o sistema que esta instituido
na criagdo das PDE, principalmente na forma como sdo criados os GT e como sdo nomeados 0s
representantes das diversas Unidade do Exército, que se considera que devem integrar o Grupo.
Refere que em primeiro lugar, os militares sdo nomeados em acumulagao, sendo a criagdo de uma PDE,
apenas mais uma tarefa que eles t¢m que desenvolver. Essa tarefa, por norma, ndo ¢ atribuida
especificamente pelo Chefe direto, nem tem visibilidade para ele, sendo natural, que a grande maioria
dos militares dos GT, apenas dediquem tempo a elaboragdo das PDE quando ja& terminaram todas as
outras tarefas, ou quando ja estdo em cima do prazo. Considera que, com o atual SPP, ndo é possivel
despender o tempo ¢ a atengdo necessaria para a criagdo de publicagdes, devidamente fundamentadas e
onde as TTP sdo experimentadas e testadas. Em segundo lugar, muitos dos militares nomeados para a
elaboragdo de determinados manuais de ambito mais técnico, ndo t€ém qualquer formagdo ou
conhecimento do assunto, sendo um aspeto que compromete a condugdo dos trabalhos. Por ultimo,
considera que a nomeagdo dos custddios devera recair sempre nos militares mais conhecedores do
assunto a tratar, e ndo por estar a desempenhar determinada fungao.

E14 - O nosso TCOR refere que considerando que atualmente estd a desempenhar fungdes fora do
Ramo, ndo esta a par do atual SPP do Exército. Quando vigorava (ndo sabe se ja foi atualizada) a PAD
320-01 Publicagdes do Exército, este sistema estava perfeitamente definido.

Refere também que independentemente disso, a extingdo do Comando de Instrugdo e Doutrina e das
Escolas Praticas, podera ter influenciado a capacidade de produgao doutrinaria do Exército.
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E15 - O nosso MAJ refere que na altura, recebeu uns briefings sobre a estrutura doutrindria, leu uns
documentos para se familiarizar com o processo e pareceu-lhe uma hierarquia e uma estrutura logica
(algo ambiciosas, se for analisado também o consumo de recursos humanos e de trabalho necessarios.
Considera que este foi/é o principal ponto que leva a que ainda hoje ndo estejam as PDE terminadas);
E16 - O nosso TCOR considera que o sistema estd a funcionar e tem produzido publica¢des com
bastante intensidade. As lacunas passam por alguma falta de uniformizacao dos termos, nomeadamente
nas tradugdes. Considera também que o facto de as doutrinas de referéncia sofrerem renovagdes
constantes, ¢ as publica¢des nacionais apenas mais esporadicamente, causa por vezes incongruéncias
entre publicacdes associadas. Refere ainda que as arquiteturas doutrinarias sdo estruturas vivas que
carecem de bastante atengdo para se manterem consistentes. No caso do Exército Portugués, com os
meios humanos disponiveis, ¢ dificil manter este nivel de ateng@o constante.

As LA referentes a drea da Publicacio Doutriniria que esta ou estava responsavel, foram tidas
em consideracao?
Se sim, de que modo contribuiram para a elaboracio da Publicacdo?

E4 - O nosso TCOR considera que apesar de no ambito da artilharia de campanha / apoio de fogos ndo
existir experiéncia recente acumulada com o emprego em operagdes reais, a participagdo e organizagao
de exercicios nacionais e internacionais tem sido uma boa fonte de ligdes quer para identificar que
publicagdes € necessario produzir, assim como o ambito, finalidade e nivel de cada uma das publicagdes.
Refere também que os exercicios Eficacia e, atualmente o Strong Impact, e o exercicio ORION, tém
permitido registar algumas das observagdes, ja refletidas ou a refletir na doutrina nacional no ambito
dos fogos.

E7 - A nossa TCOR refere que as LA que estavam incluidas na proposta do GT foram bastante
discutidas dentro dele. A proposta de PDE apresentada foi, globalmente aceite na DDNLA e
posteriormente aprovada pelo General CEME.

Refere também que as LA em causa nao foram o resultado do processo de LI/LA tradicional, na medida
em que ndo estavam escritas na BDLA. A PDE 3-40-00 ¢ o primeiro documento escrito que reflete a
doutrina (praticada) no Exército e talvez seja por isso que demorou tanto tempo...

E10 - O nosso MAJ refere que a metodologia utilizada neste trabalho assentou na divisao das areas a
tratar (Ensino, formagao e treino, Ed fisica, tiro) pelos vérios elementos do grupo, sendo este trabalho
individual harmonizado e validado em reunides periddicas com todos os elementos. Refere também que
nas varias areas, cada elemento utilizou para além da experiéncia e conhecimentos individuais, outros
tipo de meios, nomeadamente outras publicagdes, documentos internos (NEP, Diretivas), doutrina
NATO etc. Considera, nesta medida, muito importante a utilizagdo das LA para a elaboragdo de
qualquer publicag¢@o na medida em que permite recorrer a informagao organizada, ou seja, conhecimento
que ja se encontra confirmado.

E12 - O nosso TCOR considera que embora ndo tenha recorrido ao processo formal de LA existente no
EME, através da DDNLA, considera que pode ser considerado que sim pelo seguinte:

Uma vez que a PDE aborda assuntos que sdo ministrados nos cursos do IUM (CPOS e CEM-E, agora
CAPMT) foram tidas em considera¢do e incorporadas na publicagdes, alteragdes ao previsto na
documentagdo da NATO que serviu de referéncia para a sua elaboragdo. Assim, foram identificadas
alteragdes a introduzir, estas depois de analisadas foram incorporadas na doutrina.

Refere que em suma, ndo se resumiu a traduzir uma publicagdo da NATO para a lingua portuguesa. Foi
tido em consideracao as ligdes identificadas e aprendidas no [UM.

No entanto, julga que deveria existir um alerta especial por parte do EME, para eventuais LA existentes
no ambito das publicagdes doutrinarias que estdo a ser elaboradas.

E14 - O nosso TCOR refere que sempre que esteve envolvido na elaboragdo, revisdo ou atualizagdo de
uma publicacdo foi porque foram identificadas lacunas ou alguma desatualiza¢@o da doutrina em vigor.
No caso concreto da PDE 07-38-13 Treino das Unidades de Artilharia de Campanha, a sua elaboragao
resultou das LI nos Exercicios EFICACIA, porque as Unidades de Artilharia estavam a utilizar TTP
diferentes no seu treino e emprego operacional. Neste sentido, refere que foi elaborada a PDE 07-38-13
Treino das Unidades de Artilharia de Campanha, para garantir uma uniformizagao nas TTP das unidades
de Artilharia de Campanha.

Se nio, considera que é ou que era importante a inclusio das mesmas?

ES - O nosso MAJ considera importante, embora ndo existam LA nesta area.
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E6 - O nosso TCOR considera que ¢ fundamental incluir as LA no processo de elabora de publicagdes,
sendo mais facil integrar nos GT, pessoal dedicado exclusivamente & elaboragdo de doutrina, por
exemplo, pessoal na reserva.

E8 - O nosso CAP refere que aquando da resposta a este questionario, ainda ndo se tinham iniciado os
trabalhos, encontrando-se o custoédio e o respetivo GT em periodo de reflexdo. No entanto, como
elemento fundamental nesta revisdo, pretende ter em conta as LA desta tematica para a partir das
mesmas desenvolver e consubstanciar o conhecimento doutrinario.

Neste sentido, apds uma revisdo bibliografica e da experiéncia como formador, salienta que pretende
ter em consideracdo as experiéncias das FND e dos END no ambito de todo o ciclo de vida da proje¢do
de forgas em territorio estrangeiro, abordando as preocupacgdes ambientais desde o aprontamento,
passando pela proje¢do e emprego e por fim a retragdo e desmobilizagao, bem como através das LA em
exercicios (por exemplo exercicio ORION) introduzindo e explanando o que deve ser feito a nivel de
planeamento e execugao.

E9 - O nosso CAP refere que ndo tem conhecimento se as LA foram tidas em consideracdo diretamente,
apesar dos pressupostos da seguranga terem sempre uma base de licdes aprendidas intrinseca, embora
ndo sejam elaboradas de forma sistematica.

Refere também que ainda assim, reitera o facto de ndo ter conhecimento, até porque como referiu nas
lacunas do SPP, entrou neste processo a meio, por ter assumido fungdes.

E11 - O nosso TCOR refere que se pode dizer, que foram utilizadas LI e ndo as LA e que estas LI,
foram através da experiéncia dos militares envolvidos na revisdo e que estas deveriam ser validadas e
passarem a LA para serem utilizadas nesta PDE e noutras.

E13 - O nosso MAJ refere que nao foram consideradas LA devidamente estruturadas e sistematizadas,
para o manual em questdo. Foi tido em consideragdo a experiéncia dos formadores/treinadores de CCC
mais experientes no Exército. Como se pretendeu fazer uma atualizagdo do manual, foram discutidos
os diversos assuntos a melhorar e procurou-se chegar a um consenso. Como referiu, faltou o “trabalho
de campo”, ndo tendo sido testado/experimentado devidamente (por todos os elementos do grupo) todas
as técnicas incluidas no manual. Naturalmente que considera importante a inclusdo das LA na
elaboragdo de doutrina, contudo, neste caso especifico, desconhece a existéncia de LA relativas ao CCC.
E15 - O nosso MAJ refere que ¢ um defensor das LA. Julga que todos os processos devem ter como
refinamento o processo de LA, logo, também o da producdo doutrinaria. No seu caso especifico, a PDE
em 2015, ndo chegou a avangar e também o processo de LA ainda ndo era o que ja ¢ hoje. Nao existiam
ligoes a aplicar, pura e simplesmente. A este proposito, refere que por exemplo, o ORION 2015 que
decorreu na mesma altura, j& foi um grande contribuidor para as LA, tal como o TRIDENT JUNCTURE.
Mas, para a PDE na altura, ndo conseguia ser um processo que contribuisse visivelmente (atualmente
julga ser possivel que isso ja acontega). Refere ainda que a base do Exército, na altura, eram sustentadas
por publicagdes americanas, elas sim sustentadas em LA, e adaptadas para a doutrina nacional (como
sempre foi). Considera que esse, era o procedimento que iria ser seguido, mas que ndo foi sequer
comecado na PDE do Sub-Agrupamento. Na PDE superior foi esse o conceito inicial, mas que depois
enfrentou problemas por incapacidade temporal de adaptar tradugdes, doutrinas, organicas, etc.

E16 - O nosso TCOR refere que as publicagdes em que participou, foram em ambitos em que o Exército
Portugués tem pouca experiencia operacional, ou sdo de nivel muito elevado. Assim, optou-se por se
adotar as referéncias habituais da NATO e do Exército dos EUA.
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