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RESUMO

Este trabalho tem por objetivo geral identificar contributos para a criacdo de um
sistema genérico conjunto de Licbes Aprendidas para as Forcas Armadas, visando o
desenvolvimento do conhecimento e melhoria de capacidades. Projetamos o
estabelecimento de uma capacidade de LicGes Aprendidas no Estado-Maior General das
Forcas Armadas, cujo sistema na sua base seja transversal as Forcas Armadas.

Um sistema de Ligdes Aprendidas engloba um processo que procura aprender com
a experiéncia, proporcionar justificagdes validas para alterar o modo existente de fazer as
coisas, assegurar a repeticdo de boas praticas e a ndo recorréncia dos mesmos erros, por
forma a aumentar a eficiéncia e eficacia de uma organizacao.

A metodologia de investigacdo utilizada baseia-se no método hipotético-dedutivo,
recorrendo-se a pesquisa documental, bibliogréafica e internet, e leituras complementadas
com entrevistas exploratérias a especialistas e a personalidades identificados com o
assunto.

Iniciamos o estudo com um enquadramento ao tema, seguido de uma abordagem
conceptual, apds os quais se efetua um ponto de situacdo referente ao processamento das
Licdes Aprendidas a nivel nacional, apurando-se que as Forcas Armadas ndo tém um
sistema formal e permanente de LicBes Aprendidas, isto é, ndo tém uma capacidade
edificada de anélise para suportar a gestdo de li¢cbes e boas praticas de treino, exercicios ou
operacdes.

Dando continuidade a nossa investigacdo, procedemos a analise dos sistemas de
Licdes Aprendidas da NATO e de paises aliados, constatando que o modelo de
processamento da Alianca é um arquétipo comprovado e validado, por isso adotado pelos
seus membros, que dispdem de capacidade formal nesta area.

Por fim, elencamos um conjunto de elementos edificadores e determinantes tendo
em vista a criacdo do sistema genérico conjunto como uma capacidade.

As conclus@es salientam que o modelo de processamento de Li¢cdes Aprendidas a
estabelecer no Estado-Maior General das Forgas Armadas deve inspirar-se no modelo e
doutrina da NATO, beneficiar do conhecimento existente nos Ramos e edificar-se como
uma capacidade, 0 que garantira que estardo em presenca todos os fatores que sustentardo a
eficiéncia e eficacia do proprio sistema de Ligdes Aprendidas.

Finalmente, apresentamos alguns contributos de ordem pratica que constituem

recomendacdes a operacionalizacdo do sistema.

Cor PilAv Henrique Lopes CPOG 2011/12 vi
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ABSTRACT

The general purpose of this work is to identify guidelines needed to set up a generic
joint Lessons Learned system for the Armed Forces aimed to gather and develop
knowledge to improve capabilities. The Lessons Learned capability is to be created within
the General Staff so that it is transversal to the Armed Forces.

A Lessons Learned system is simply a process in which one tries to learn from
experience and to base the changes to the existing way of doing things on valid
justifications. It is also a way to ensure the continuance of the best practices and to prevent
the recurrence of mistakes, in order to increase the effectiveness and efficacy of an
organization.

The methodology used in this investigation is based on the deductive-hypothetical
method. The investigation includes document analysis and internet research,
bibliographical inquiries and other readings. It was complemented with interviews to
experts and personalities involved in this subject.

The work starts with a presentation of the present context for this subject, followed
by a conceptual analysis. After this, the situation of the Lessons Learned processing, at the
national level, is described. It shows that the Armed Forces do not have a formal and
permanent Lessons Learned system, thus, not having a built-in capacity for information
management and analysis. Consequently, there is no systematic support for the gathering
and processing of the lessons and best practices derived from training, exercises or
operations.

The investigation proceeds with the analysis of the NATO and allied countries
Lessons Learned systems, evidencing that the Alliance’s processing model is a proven and
validated archetype. Hence, it has been adopted by the NATO members that possess formal
capabilities in this area. Then and having in mind the creation of a generic joint system as
a capability, a set of building and decisive elements to the set up of the system is presented.

The conclusions point out that the Lessons Learned processing model, to be
established at the General Staff, must be based upon the NATO model and doctrine and
include the existing knowledge of the Services. By doing so, all the factors needed to
support the Lessons Learned system effectiveness and efficiency will be assured and it will,
effectively, become a capability.

Finally, some practical recommendations, deemed relevant to set up the system, are

presented.
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Introducéo

O ser humano, desde os tempos primitivos, sempre procurou e continua a procurar
solucdes de problemas existenciais e estruturais. No processo de aprendizagem, enquanto
buscava solucdes, ia-se deparando muitas vezes com respostas negativas e fracassos. Os
erros surgiam sempre como parte do processo.

“A ciéncia revela-nos que a humanidade sempre perseguiu o conhecimento por
caminhos aleatorios, ou seja, sempre usou os métodos da tentativa do acerto e do erro”
(Nogaro & Granella, 2003, p.5).

Grande parte do que aprendemos na vida foi adquirido vivenciando fracassos e
sucessos. “O sucesso decorre da sabedoria. A sabedoria advéem da experiéncia. A
experiéncia resulta dos erros” (Maier & Eberhardt, 2000, p.17). Também nas
organizacOes o erro é essencial no processo de aprendizagem e constitui uma oportunidade
para melhorar. Porém, evitar a sua recorréncia € fundamental, pelo que a sistematizacdo e o
estudo da causa dos erros devem fazer parte da cultura organizacional, de modo a melhorar
a competéncia global da organizacao.

A experiéncia e a sua utilizacgdo como fonte de conhecimento em prol da
Organizagdo Militar € um assunto atual, que tem merecido inUmeras orientagdes e
iniciativas que ndo estdo de forma alguma esgotadas, continuando a dinamizar um
processo em crescimento. Para que a experiéncia tenha valor militar como conhecimento, é
requerido o seu estudo e analise, sdo necessarios métodos sistémicos de trabalho, que
exigem recolhas eficazes e processos de validacdo e implementacdo oportunos. Com o
intuito que o sistema funcione, esta metodologia ndo se pode basear em iniciativas
individuais e na maior ou menor determinacdo colocada por quem interfere no processo.
Para que a experiéncia recolhida venha a constituir mais-valia doutrinaria, torna-se
evidente que deve existir uma politica orientadora, uma direcdo clara e uma estrutura
dedicada.

O valor da prética, da experiéncia e da experimentacdo em operacfes e exercicios é
fundamental e as licBes' recolhidas sdo instrumentais neste processo, tendo em vista o

desenvolvimento de capacidades, nos termos que a North Atlantic Treaty Organization

1 O termo “Li¢d0”, no contexto do tema em estudo, é entendido como um conhecimento ou entendimento
adquirido pela experiéncia. A experiéncia originada por éxitos é positiva (uma boa pratica), enquanto as
advenientes de falhas e acidentes é negativa. Quer os sucessos quer as falhas originam ligdes. Uma licdo deve
ser relevante quando tem um impacto real ou assumido na atividade operacional do dia-a-dia. Basicamente,
uma licdo é o conhecimento adquirido de uma observacdo ou de uma experiéncia normalmente adversa que
motiva um ensinamento.

Cor PilAv Henrique Lopes CPOG 2011/12 1
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(NATO) designa por DOTMLPF-I2, isto é, “Doutrina, Organizacdo, Treino, Material,

Lideranga e Formagao, Pessoal, Infra-estruturas (Facilities) e Interoperabilidade”.

A obtencdo sustentada, continua e sistematica de ensinamentos recolhidos através
da experiéncia, ndo dispensa um sistema de Lic6es Aprendidas® (LA). No contexto militar,
a ndo repeticdo dos erros e o melhoramento da acdo pelo ensinamento, significa reduzir

custos e o risco operacional e melhorar a eficécia.

Enunciado do tema e contexto

O conceito de Licdo Aprendida (Lesson Learned)* é definido pela BI-STRATEGIC
COMMAND DIRECTIVE (Bi-SCD) 80-6 como “uma capacidade ou desempenho
melhorados, confirmado pelo processo de validacéo, quando necessario, em resultado de

uma ou mais acdes corretivas na Licdo Identificada™.

Neste contexto, é oportuno
clarificar o conceito de Ligdo Identificada, considerando-se a seguinte definig&o:
“Observacdo cuja causa do problema é determinada e na qual foi desenvolvida uma acao
corretiva e proposto um Orgdo de Acdo (OA) para a sua implementacdo a autoridade

apropriada™®

(NATO, 2011c, pp.A-2). Assim, infere-se que uma licdo aprendida resulta da
implementacdo e validacdo de uma acéo corretiva que gerou um aumento de capacidade ou
um melhoramento no desempenho de uma qualquer organizacao.

“A finalidade de um processo de Licdes Aprendidas é aprender de forma eficiente
com a experiéncia e proporcionar justificacdes validas para alterar o0 modo existente de
fazer as coisas, a fim de melhorar o desempenho, quer no decurso de uma operacao, quer
nas operagdes subsequentes. Isto requer que as licbes sejam relevantes e levadas ao
conhecimento da autoridade competente capaz e responsavel pelo seu tratamento. Requer
também que a cadeia de comando tenha uma compreensdo clara de como atribuir

prioridades e processar as licdes.”’ (NATO, 2011b, pp.4-19)

2 Do acrénimo inglés DOTMLPF-I (Doctrine, Organisation, Training, Materiel, Leadership and Education,
Personnel, Facilities and Interoperability). Na formag8o de novas capacidades militares é necessario tomar
em consideracdo nova doutrina, uma organizacdo adaptada com material e infra-estruturas adequadas, servida
por pessoal altamente treinado, liderado por militares devidamente formados e com sistemas interoperaveis,
ao nivel conjunto e combinado.

% LicBes Aprendidas — Adota-se a abreviatura LA. Por vezes o termo aparece sem abreviatura para melhor
compreensdo.

* Lesson Learned — “An improved capability or increased performance confirmed by validation, when neces-
sary, resulting from the implementation of one or more remedial actions for a lesson identified.” (NATO,
2011b, A-2)

® (NATO, 2011b, A-2). Traduco literal do autor.

® Tradugo literal do autor.

" Traduco literal do autor.
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Um processo de LA é simplesmente um processo que procura assegurar a repeticao

de “boas praticas™®

ou que 0s mesmos problemas ndo ocorram de novo. O objetivo Ultimo
do processo é a melhoria continua na correcdo dos erros e a adogao de préaticas de sucesso,
de forma a aumentar a eficiéncia e eficacia de uma organizacéo.

A doutrina constitui a orientacdo resultante do estudo e também da reflexdo do
passado e das experiéncias obtidas, de modo a projetar-se no futuro, normalmente através
do estabelecimento de normas de operacbes correntes e de Taticas, Técnicas e
Procedimentos (TTP). A doutrina desenvolve-se em funcdo de variaveis culturais,
organizacionais e também tecnoldgicas. Importa portanto, por um lado, chegar aos
conceitos doutrinarios para o tratamento das LA e, por outro, avaliar 0 modo como estas
devem ser incorporadas na doutrina.

A criacdo e a consequente aplicabilidade de um Sistema de LicBes Aprendidas
(SLA)® numa organizacao requer alteracéo de mentalidades, abertura & mudanca, trabalho
arduo e metddico, e determinacao das chefias.

Relevancia do estudo e enquadramento do tema

O tema do presente trabalho, centrando-se nas LA, constitui um assunto de elevado
interesse por vérias ordens de fatores, das quais salientamos o0s seguintes: desempenham
um papel muito relevante no desenvolvimento e revisdo da doutrina, normas e
procedimentos, contribuindo, assim, para a evolucdo do conhecimento por via da
experiéncia obtida; tém, em determinadas circunstancias, potencial para influenciar
favoravelmente a conducgéo das operagdes em curso; contribuem para a preparacao e treino
das forcas, ajudando a sua interoperabilidade; disponibilizam informacdo pertinente aos
processos de planeamento de operagdes e exercicios; por ultimo, sdo um elemento nuclear
no desenvolvimento das capacidades, presentes ou a criar.

Sendo as LA um tema transversal as Forcas Armadas (FFAA) e ao que sabemos
nunca antes alvo de um estudo dedicado, e sendo do interesse nacional a produgéo regular
de LA, a andlise desta matéria assume particular acuidade. Esta investigacdo pode
contribuir para um melhor conhecimento da forma como atualmente se lida com as LA e,
simultaneamente, acrescentar valor através da metodologia de andalise da informacao

tratada, culminando na apresentacdo de um conjunto de elementos fundamentais a

® Boas Praticas — Método eficaz que é promovido para causar mudanca e assegurar 0 seu uso continuado. E
uma atividade ou uma série de atividades comprovadas através de analise que podem ser aplicadas por outros
numa situacdo similar (NATO, 2009). Traducao literal do autor.

9 o ~ A .
Sistema que compreende um processo que desenvolve as observacdes até as ligdes serem aprendidas.
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concecdo de um Sistema genérico conjunto de LA™,

Desta forma, o tema proposto parece-nos ser de subida relevancia, na medida em
que conjuga os processos de aprendizagem organizacional e desenvolvimento do
conhecimento, verdadeiro centro de gravidade das organizacfes de sucesso hoje em dia,

com a experiéncia que as forgas militares foram adquirindo ao longo dos tempos.

Objeto do estudo e sua delimitacéo

Neste Trabalho de Investigacdo Individual (TII), estudamos a criacdo de um SLA
que aumente o conhecimento na Organizacdo Militar e resulte em capacidade e
desempenho melhorados.

O estudo pretende assim contribuir para a concecdo de um sistema, definindo um
conjunto de elementos a observar para a implementacdo de uma capacidade de LA nas FFAA,
que venha a capitalizar os ensinamentos recolhidos da préatica e da acdo e a evolucdo da
doutrina, ou seja, o desenvolvimento do conhecimento.

O sistema a propor pode ser til, ndo sé para o estabelecimento de uma capacidade de
LA no Estado-Maior General das Forcas Armadas (EMGFA), mas também, com eventuais
adaptacOes, para toda a estrutura militar. Assim sendo, procuramos contribuir para a defini¢éo
de um protétipo que na sua base seja transversal as FFAA e potencialize o desenvolvimento de
LA, isto &, se constitua como vetor do conhecimento e da edificacdo das capacidades militares.

Para efeitos do estudo a desenvolver, tomamos como orientacdo doutrinria 0s
termos conceptuais da NATO e a de alguns paises aliados com conhecimento e praticas
sedimentadas. Comparativamente, é efetuada uma analise aos SLA da Alianca e de paises
aliados com forcas armadas de referéncia.

Este trabalho insere-se na area cientifica das ciéncias sociais, sendo circunscrito na
analise a concecdo de um SLA aplicavel a toda a estrutura das FFAA, ndo contemplando
esta investigacdo nem o0s aspectos técnicos relativos as tecnologias de informacdo
subsidiarias, nem a sua aplicacdo e conectividade aos sistemas informaticos em rede, quer

no EMGFA, quer com outras entidades.

Objetivos da investigacao
O objetivo geral desta investigacdo consiste em contribuir para a criacdo de um

SLA, tendo em vista a implementagdo de uma capacidade nas FFAA que promova de

90 sublinhado ¢ do autor. A expressio “Sistema genérico conjunto de LA” ¢ doravante designada por
“SLA” para beneficio de economia de exposigdo. De quando em vez a expressdo ndo aparece abreviada para
melhor compreensao.
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forma metoddica o desenvolvimento da doutrina e do conhecimento, com o0s consequentes

ganhos de competéncia e desempenho. Nesse sentido, procuramos atingir os seguintes

objetivos especificos:

Apresentar definicdes dos conceitos fundamentais em estudo;

- ldentificar a situacdo atual nas FFAA no que concerne aos SLA,

- Analisar 0os SLA ao nivel da NATO e de paises aliados;

- Identificar um SLA que na sua base seja transversal as FFAA,

- Ponderar um sistema apontando os componentes intervenientes a cada passo
no processo de desenvolvimento das LA,

- Identificar os contributos essenciais a criagdo de um SLA conjunto.

Questado Central, Questdes Derivadas e Hipdteses

Com base em conhecimentos preliminares as primeiras pesquisas documentais e em
entrevistas e discussdes exploratorias, e atendendo a metodologia de investigagdo cientifica
preconizada, levantou-se para a conducéo do trabalho, a seguinte Questao Central (QC):

Como criar um sistema genérico conjunto de LicGes Aprendidas para as
FFAA?

Desta QC decorrem as Questdes Derivadas (QD) e as Hipoteses (Hip) subjacentes a
pesquisa, que foram levantadas com base na experiéncia e percecdo pessoais sobre o tema,
numa anéalise sobre o tratamento das LA nas FFAA, o “estado da arte” das LA na NATO e
em paises aliados, além de contactos estabelecidos a nivel nacional e internacional. Assim,
articularam-se as seguintes questdes derivadas:

QD 1 - Qual o sistema de LicGes Aprendidas em uso nas FFAA suscetivel de ser
ajustado numa perspetiva conjunta para toda a Organizacdo militar?

QD 2 - Que sistemas validados de Licdes Aprendidas existem nas Organizac6es
militares em que Portugal se insere, que possam servir de base ao desenvolvimento de um
sistema conjunto para as FFAA?

QD 3 - Que elementos sdo determinantes para a criacdo de um sistema genérico
conjunto de Li¢des Aprendidas?

Com base nestas QD, formulamos as seguintes hipdteses, cuja validacdo se tentara
concretizar durante a investigacdo, que se indicam:

Hip 1 — Né&o existem sistemas formais de Li¢cdes Aprendidas nas FFAA que possam
ser ajustados numa perspetiva conjunta, mas existem algumas iniciativas e prop6sitos que

podem constituir contributos integraveis num futuro sistema.
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Hip 2 — O sistema validado de LicOes Aprendidas da NATO pode servir de
referéncia, nomeadamente no campo doutrinario, ao desenvolvimento de um sistema
genérico conjunto aplicavel as FFAA nacionais.

Hip 3 — A criagdo de um sistema de LicBes Aprendidas nacional serd melhor
conseguida se edificada como uma capacidade e acompanhada da necessaria mentalizacdo

e envolvimento da chefia.

Metodologia, Percurso e Instrumentos

A metodologia de investigacdo utilizada neste estudo baseou-se no método
hipotético-dedutivo, conforme referido no Manual de Investigacdo em Ciéncias Sociais,
(Quivy & Campenhoudt, 2003). Aprofundamos os conceitos relacionados com a tematica
proposta tendo como recurso a pesquisa documental, bibliogréafica e internet, leituras
complementadas com entrevistas exploratdrias a especialistas e a personalidades no
exercicio de cargos de responsabilidade identificados com a area do estudo.

Com vista a referenciacdo bibliografica, fazemos uso da ferramenta de

referenciacdo incorporada no Microsoft Word 2007, selecionando o estilo “Harvard —

Anglia”, que se descarregou gratuitamente de http://bibword.codeplex.com/.

O TII esta organizado em cinco partes estruturantes principais. Nesta Introducao
procuramos enquadrar o tema, descrever o objeto de estudo e a respetiva delimitacdo,
assim como uma breve apreciacdo do objetivo da investigacao a que nos propomos.

No primeiro Capitulo, apresentamos as definicbes de alguns conceitos
fundamentais em estudo e identificamos a situacdo atual nas FFAA no que concerne ao
processamento das LA.

No segundo Capitulo, analisamos os SLA utilizados pela NATO e paises aliados e
verificamos o seu potencial de aplicacdo as FFAA nacionais.

No ultimo Capitulo, identificamos um Sistema genérico conjunto de LA que na sua
base seja transversal as FFAA e detalhamos os elementos necessarios e adequados a sua
criagéo, apresentando alguns contributos essenciais para o seu estabelecimento como uma

capacidade®”.

1 \er conceito no Capitulo 1.

Cor PilAv Henrique Lopes CPOG 2011/12 6


http://bibword.codeplex.com/

As LigBes Aprendidas nas Forcas Armadas

Finalmente e de acordo com o objetivo da investigacdo, apresentamos as
conclusbes e recomendacdes que, atraveés da sistematizacdo de respostas as questdes
derivadas, nos vao permitir validar as hipoteses levantadas e, consequentemente, responder
a QC - Como criar um sistema genérico conjunto de Li¢cdes Aprendidas para as

FFAA? - que materializa o tema deste estudo.
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1. As LicBes Aprendidas
a. Enquadramento e historia

H& muito que se reconhece a necessidade de partilhar informagdo ou colher
ensinamentos obtidos no treino, na participacdo em operacdes e nos conflitos armados.
Fazendo referéncia apenas ao ultimo século, quer na 22 Guerra Mundial, quer nas Guerras
da Coreia, do Vietname ou nas Campanhas de Africa, foram publicados boletins de
combate ou relatos operacionais, com o objetivo de partilhar experiéncias ou comunicar
licbes de operacOes de combate. Através destas agdes, as unidades e comandos superiores
aprenderam com 0S Seus erros e com 0s cometidos por outros, constituindo isso uma
oportunidade para a ndo recorréncia dos mesmos problemas (Shaw, 1978).

Da Batalha de Tawara, na 22 Guerra Mundial, muitos ensinamentos foram colhidos:
os radios, que deixaram de funcionar devido a imersdo em &gua salgada, passaram a ser
fabricados a prova de agua; melhoraram-se as comunica¢Ges em ambiente maritimo; os
homens-ra fizeram a sua aparicao integrados nas forcas anfibias (idem).

O grande conjunto de licBes e experiéncias extraidas da guerra com 0s japoneses
permitiu aos americanos, dois anos mais tarde, levar a cabo o desembarque em outros atdis
do Pacifico sem que as perdas humanas tivessem o mesmo significado que em Tawara
(idem).

As duas Guerras Mundiais estimularam, de certa forma, os processos e a filosofia
das LA, embora ndo como processo formal e com o significado atual. Ja durante a 12
Guerra, o Exército do Canada e mais tarde a Forca Aérea, tinham apresentado
metodologias de pesquisa operacional e aplicaram 0s resultados dessas investigacoes
diretamente na doutrina e no treino. Durante a 2% Guerra Mundial, a investigagdo
operacional foi adicionada aos métodos de analise e obtencdo de dados, o que veio a
incrementar o processo de gestdo do conhecimento (Godefroy, 2008).

A pouca sistematizacdo na preservacao das licGes e experiéncias adquiridas e a sua
fraca perpetuacdo ao longo dos tempos, fez com que em 1985, fosse criado nos Estados
Unidos da América (EUA) o Center for Army Lessons Learned (CALL), reconhecendo-se,
entdo, a necessidade de partilhar as licbes advenientes das experiéncias do treino e das
operacgdes de combate, que viriam a ser relevantes para as Forcas, quer ainda na Guerra
Fria, quer no Iraque e atualmente no Afeganistao (idem).

Tambéem a experiéncia de guerra portuguesa nas Provincias Ultramarinas entre

1961 e 1974 constituiu significativa fonte de ensinamentos, procedimentos e técnicas
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operacionais, incorporados em singulares publicacdes® ou em manuais doutrinarios

produzidos no Instituto de Altos Estudos Militares™®.

Desde 1974, cerca de 40000 militares participaram em mais de 20 cenarios de
atuacdo (Oliveira, 2011), sendo que a experiéncia entretanto adquirida foi ao longo do
tempo convertida em TTP, ou em ligdes observadas e alvo de reporte em relatérios de
miss&o.

Atualmente, as organizagdes militares, as agéncias governamentais civis e 0 mundo
empresarial reconhecem a importancia da divulgacéo do conhecimento e aprendizagem das
experiéncias do passado. Por conseguinte, tém sido implementados SLA, de forma a
coligir, guardar e partilhar conhecimentos. Um SLA permite as organizac6es aprender com
a experiéncia propria obtida e também com a de outros, com o objetivo de, por um lado,
evitar a repeticdo de erros e, por outro, trilhar sobre sucessos, incrementando a
aprendizagem organizacional através da criacdo, aquisicdo e partilha de conhecimentos e
melhoria de capacidades.

b. Conceitos

Feito o enquadramento das LA, tendo-se aludido repetidamente a importancia da
experiéncia geradora de ensinamentos e a sua partilha, importa, agora, que definamos
alguns conceitos imprescindiveis a futuras analises que os envolvam.

(1) Sistema

Como referido na Introducdo, propomo-nos criar um sistema genérico conjunto de
LA transversal as FFAA. De entre as varias ace¢des que preconizam a vulgar utilizacdo do
termo, relevam para a delimitacdo e definicdo do conceito que melhor serve a finalidade
desta investigacao, as caracteristicas comuns reconhecidas pela Teoria Geral de Sistemas e
que passamos a citar: “Conjunto de partes (elementos) que se interrelacionam,
organizadas numa estrutura especifica, que condiciona o seu comportamento, na direccéo
de um objectivo.” (Forrester, 1971) (Bertalanffy, 1972) (Miller, 1995) (Araci, 1995)
(Costa, 2004)

12 publica¢des de relatérios de agdo e ensinamentos denominadas de “Experiéncias de Todos para Todos”. A
partilha geral do conhecimento, essencial para o dominio da informacdo, que era passada de forma célere,
clara e profundamente pragmaética, apresentava um conjunto de orientagcdes suportadas em ensinamentos
colhidos em operacdes e que eram disponibilizados para todas as forcas que chegavam aos teatros de
operac¢BGes como aproveitamento da experiéncia adquirida.

g exemplo o manual “O Exército na Guerra Subversiva”, originado das regides militares dos diferentes
Teatros de Operac6es africanos.
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Por sua vez, Alvarez, define Sistema como “Um conjunto de elementos
interdependentes que interagem com objectivos comuns formando um todo, e onde cada
um dos elementos componentes comporta-se, por sua vez, como um sistema cujo resultado
¢ maior do que o resultado que as unidades poderiam ter se funcionassem
independentemente.” (Alvarez, 1990, p.17). Acrescenta ainda, “Qualquer conjunto de
partes unidas entre si pode ser considerado um sistema, desde que as relagdes entre as
partes e 0 comportamento do todo sejam o foco da atencéo.”

O SLA é um sistema dindmico que compreende um processo que desenvolve as
observacdes até as licbes serem aprendidas.

(2) Modelo

Se Sistema é um termo muito vulgar na conversacdo do dia-a-dia, Modelo nédo lhe
fica atras. Impdem-se, pois, que delimitemos e definamos o que entendemos por “modelo”:

“E uma representacdo incompleta e mais simples que o objecto ou sistema em
questdo, construida com uma finalidade especifica e dependente das caracteristicas do
investigador, seus conhecimentos, formacéo e ideologia.” (Costa, 2004) (Valencia, 2005).

(3) Processo

Apesar da discusséo sobre processos na literatura especializada, ainda ndo surgiu
uma definicdo comum de processo, jA que todas se tém revelado imprecisas na
identificacdo e descricdo detalhada dos processos organizacionais, necessidade crucial para
a construcdo e validacdo de modelos adequados de tais processos. Da leitura e investigacédo
efetuada, assumimos como melhor definicdo a preconizada por André Mota, por nés
adaptada para acomodar as organizagdes muito especificas que constituem as FFAA:
“Sequéncia discreta, holistica, temporal e ldégica de actividades necessarias a
manipulacédo de objecto relevante para a missdo. Objectos adicionais de suporte podem
tornar-se parte do processo. Podem-se distinguir objectos materiais de objectos de
informacdo, dependendo das caracteristicas do objecto de processo.” (Mota, 2006, p.2)

(4) Processo de Licdes Aprendidas

As LA tém vindo cada vez mais a ganhar importancia, constituindo um
instrumento essencial na procura da melhoria do funcionamento das organizacgOes e
contribuindo decisivamente para o aumento da sua eficiéncia e eficacia.

Os elementos de um processo de LA envolvem diversos passos que geralmente nao
s8o objeto das tarefas normais ou de rotina da atividade do dia-a-dia. Este trabalho envolve
varias fases-chave que um problema pode submeter-se até se considerar que a licdo €

aprendida. Assim, 0s estagios a examinar, consoante os modelos de processamento, podem
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passar, entre 0s mais conhecidos, por: preparacao; observacao; recolha; anélise; aceitacao;
aprovacdo; “tasking”'*; implementacdo da acdo corretiva; validagdo; disseminacdo;
partilha.

(5) Capacidade

Define-se como algo que se constitui para atingir um determinado objetivo ou
produzir um determinado efeito.

César Madeira refere Capacidade como “Potencial para produzir um efeito que é
necessario atingir. O efeito € o resultado de uma accéo ou conjunto de acc¢des produzidas
pela capacidade. Uma capacidade consistira numa ou mais componentes funcionais:
DOTMLPF-1.” (Madeira, 2008, pp.1-1)

Na NATO, uma qualquer capacidade a instalar obedece a constituicdo dos
elementos funcionais da DOTMLPF-I (NATO, 2011e), nocdo que servira de base a toda a
investigacdo deste trabalho.

(6) Organizacdo Aprendente

E definido como a competéncia de uma organizacéo para gerar, adquirir, capturar e
partilhar conhecimento e capacidades. Esta competéncia envolve 0 uso de processos de
aprendizagem para encontrar novos e melhores meios de alcangar a missdo. Numa
organizacdo aprendente, em que as LA sdo parte do processo, os individuos e a
organizacdo tém capacidade de reduzir o risco, de repetir 0s erros e aumentar a
possibilidade dos sucessos reemergirem.

Uma organizacgdo que aprende é caracterizada por resolver problemas sistematicos,
aprender com experiéncias passadas e boas préaticas de outros e pela eficiente disseminagdo

do conhecimento.

c. O tratamento das Licdes Aprendidas nas FFAA
O processamento das LA nas FFAA tem o seguinte desenvolvimento:
(1) EMGFA
O EMGFA néo tem um SLA, constituindo-se, neste prisma, cComo uma organizacao
que “ndo tem capacidade de anélise para suportar a gestdo de lices nem para lidar com
problemas de longo prazo™ (JALLC, 2010, pp.E-3).

1 Tasking — E o ato de ordenar formalmente a um Orgéo de Acéo a execucdo de uma agéo corretiva numa LI,
de forma a corrigir um problema ou a implementar uma boa pratica.
!> Traducéo literal do autor.
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A informacgdo recebida é obtida através de relatdrios e observacBes que s&o
efetuados no decorrer da atividade operacional ao nivel conjunto e combinado. Os
relatorios dos exercicios (de que os Final Exercise Report fazem parte) e das missfes das
Forcas Nacionais Destacadas (FND) sdo arquivados nos dossiés das respetivas missoes
(Azevedo, 2012) (Bastos, 2011).

A identificacdo de incorre¢bes e inconformidades é prosseguida de corretivo
pontual, de forma limitada, sem processos analiticos ou metodoldgicos que os sistemas de
LA aplicam (idem).

O EMGFA “usa um processo de reconhecimento antes das forcas destacarem
baseado em After Action Reports®®.”*” (JALLC, 2010, pp.E-3)

Pretende a curto prazo instalar uma Base de Dados de LA (BDLA) em
SharePoint'®, numa das Reparti¢des do Estado-Maior do Comando Operacional Conjunto
(EMCOC), para insercdo de observagdes e li¢des provenientes dos exercicios, treinos e das
FND nos Teatros de Operacdes (Azevedo, 2012).

(2) Marinha

A Marinha ndo tem um sistema formal de LA.

N&o obstante os esforcos aos mais diversos niveis, ndo existe atualmente na
Marinha um sistema que contribua para os processos de transformacdo e adaptagdo da
Organizacdo (Pereira, 2011).

Em 1996, foi criado no Centro de Instrucdo de Tatica Naval da Armada (CITAN),
agora denominado Centro Integrado de Treino e Avaliacdo Naval, uma Base de Dados
(BD) para as LA, denominada de BADLA, suporte muito completo ao nivel téatico e
procedimental. A BD constituiu-se num simples repositorio de informacdo avulsa, sem
tratamento rigoroso ou andlise, passos indispensaveis na transformacdo da observacdo em
Licdo Identificada (LI) e posteriormente em LA (Mota, 2011).

Na sequéncia da criagédo da BD e dos objetivos que essa base tinha por atingir, o
Vice-Almirante do Comando Naval, promulgou em 2001, a Instrucdo Temporaria n°. 10,

atribuindo diversas competéncias ao Diretor do CITAN.

1® Reportes de analise de resultados que identificam os pontos positivos a serem mantidos, as areas a
melhorar e sugerem as recomendacdes para futuras agdes.

7 Traduc#o literal do autor.

'8 0 uso do SharePoint é provavelmente a melhor forma para recolher observacées porque tem partes da rede
que facilitam a construcdo de um formulario simples para recolha de observacGes que pode ser usado em
redes internas ou na internet. Os observadores podem simplesmente aceder a um link, inserir os dados e
submeter o formulario. Tem capacidade de automaticamente exportar a observagdo submetida para Excel ou
Access para mais processamento (NATO, 2011e).

19 Instrucéio Temporaria de 24set01.
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A partir de 2002, a BD deixou de ser alimentada devido a interioriza¢do cultural
imposta pelo Operational Sea Training (OST)® que se tornou extensivo a toda a Marinha,
quase rotineiramente, e pela acrescida escassez de recursos humanos e outras prioridades
(Coelho, 2008 cit. por Nunes, 2009, p. 14).

A OST e a avaliacdo nacional ditam padrdes de formacdo e de treino muito
elevados que sdo vertidos nas publicagbes doutrinarias e atualizados sempre que
necessario. As Instrucbes Gerais da Flotilha n°. 18 - Guia do Treino e Avaliacdo
Operacional — sédo exemplo disso, ja que todos os capitulos tém uma componente que
reflete a experiéncia adquirida, enumerando os erros mais frequentes a evitar. Os
ensinamentos recolhidos da experiéncia tém tido um efetivo retorno na formacgdo do
pessoal e na preparacédo das forcas (Nunes, 2009) (Pereira, 2011) (Mota, 2011).

A Marinha incorpora os ensinamentos recolhidos da pratica na sua doutrina através
de um sistema assente fundamentalmente em relatérios com campos especificos, onde se
registam observagdes ou eventos que se desejam evitar por serem negativos ou replicar
caso tenham provado ter bons resultados. Dado que a BD para as LA deixou de ter o papel
para 0 que inicialmente estava previsto, muito por forca da rapidez da introducdo das
correcdes, intrinseca a propria natureza do treino, o SLA da Marinha acabou por nunca
florescer (Mota, 2011).

Detém, também, um Guia de Acidentes Maritimos?*, denominado de LA, que inclui
0 histdrico de um conjunto de casos e as respetivas correcdes. Todas as situacdes sdo alvo
de andlise por uma comissao designada por Grupo Permanente de Anélise de Acidentes
Maritimos, pertencente a Flotilha, que se debruca sobre as conclusGes das comissdes de
inquérito dos acidentes, configurando uma ferramenta extremamente valida, util e essencial
para todos os responsaveis dos navios (Pereira, 2011).

Quanto ao Corpo de Fuzileiros, “existe uma sistematizacdo de processos. Em
funcdo da necessidade de avaliar e certificar forcas, mas também como resultado da
experiéncia adquirida, o Almirante Comandante do Corpo de Fuzileiros produziu o
Despacho 21/06 activando uma Seccdo de Treino e Avaliacdo (STA) no Estado-Maior do
Comando do Corpo de Fuzileiros (CCF) com varias finalidades, mas onde se salientam,
no campo da doutrina, “estudar e propor alteragoes aos padroes operacionais das
unidades de fuzileiros” e, na formagdo, “manter com a Escola de Fuzileiros um

relacionamento directo que proporcione a integracao das licbes aprendidas nos conteudos

%0 Tem actualmente a designacdo de POST — Portuguese Operational Sea Training.
?! Guia de Acidentes Maritimos — Lig8es Aprendidas, PGFLOT 200 (C), Abril de 2010.
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curriculares dos cursos”, criando para tal uma BD e mantendo a STA ligada em

permanéncia a Seccdo de Operacdes, beneficiando do possivel retorno das experiéncias,
quer em exercicios quer em operacdes.” (Nunes, 2009, p.17). Atualmente, o Corpo de
Fuzileiros dispde de um manual de LA, denominado de Instrucdes Gerais do Corpo de
Fuzileiros (IGCORPFUZ) 202 (Mota, 2011).

O Ramo criou recentemente a Inspecdo Geral de Marinha, que pode ser
considerado, embora embrionariamente, um processo de recolha de observacdes e de LI,
que se deseja venha a contribuir para o esfor¢o coletivo da Organizacdo no processo de
aprendizagem (Pereira, 2011).

N&o obstante o SLA ndo estar ainda consolidado, a Marinha tem tirado partido da
experiéncia adquirida da pratica, quer através das operagdes e exercicios em que participa,
quer, sobretudo, através da atividade OST e do treino e avaliacdo nacionais, que serviram
como impulsionadores de desenvolvimento doutrinario, relativamente ao treino, avaliacéo
e validacéo da prontidao operacional (Nunes, 2009).

O conhecimento resultante do retorno das experiéncias permanece dividido pelas
areas funcionais da Marinha, que sera integrado e consolidado conforme previsto até 2013,
para evitar dispersdao de meios, duplicacdo de esforgos e perda de recursos, cobrindo 0s
niveis estratégico, operacional e tatico, com vantagens para a gestdo do conhecimento e
para a transformacdo na Instituicdo, perante as alteracbes dos meios ambientes, interno e
externo (Pereira, 2011) (Mota, 2011).

A participacdo de pessoal da Marinha em teatros de operages conjuntos e
combinados que permitem o registo de observacdes e recolha de ligdes é uma realidade que
tem vindo a desenvolver-se sistematicamente. (Mota, 2011).

Recentemente, a Divisdo de Planeamento do Estado-Maior da Armada (EMA)
reiniciou o processo de LA, havendo ja um calendéario para a edificacdo da capacidade ao
longo dos diversos elementos do DOTMLPF-I1 até ao final de 2013. Dentro deste ambito e
em paralelo com o desenvolvimento da doutrina especifica para esta matéria, a
Superintendéncia dos Servicos das Tecnologias de Informacdo ird desenvolver uma BD
mais sofisticada que permita percorrer todos o0s passos do processo (Mota, 2011), conforme
a figura seguinte. A Marinha baseia-se no modelo de processamento de LA da NATO,
referenciado na Bi-SCD 80-6.
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ANALISE > IMPLEMENTAGAO I

AMADURECER A OBSERVACAO

IDENTIFICARA LIGAO

APRENDER A LICAO

MONITORIZAR A EXECUCAO

ELENCAR SOLUGOES

SANCIONAR AS SOLUCOES

VALIDAR A(S) SOLUGAO(OES)

AUMENTO DE
EFICIENCIA,

EFICACIADU
CAPACIDADE

DAR OS PASSOS DA ANALISE
ELABORAR O PLANOG
ATRIBUIR AS TAREFAS

-
pa—
-
-
-
-
-
-

BASE DE DADOS DE LICOES APRENDIDAS

(BADLA)

Figura 1 — Processamento das LA na Marinha

Fonte: EMA, 2012

(3) Exército

O Exército ndo tem um sistema formal de LA.

A retoma e adaptacdo da doutrina praticada em Africa mostram que o0s
ensinamentos colhidos da préatica tém ainda hoje um efetivo retorno, de que é exemplo, a
sua aplicacdo nas OperacBes do Afeganistdo. “Os velhos manuais do Exército que
detalham a reaccdo a emboscada, a execu¢do do cerco e batida, a progressao no terreno,
os procedimentos quando da execugdo de um “‘alto”, a protec¢do de uma coluna de
viaturas, e simultaneamente os cuidados de atencdo e continuo apoio as populacdes
locais, tém sido de enorme valia para a conduta das operacdes.” (Nunes, 2009, p.19)

Porém, o Ramo tem desenvolvido ao longo dos tempos algumas agBes com o
objetivo de recolher ensinamentos extraidos da experiéncia e a producdo de ligdes para o
desenvolvimento das suas capacidades.

Assim, em 2000, o Exército instituiu um boletim informativo de experiéncias e
ensinamentos colhidos por militares nas FND, o “De Pace”. Pretendia-se que a publicagéo

fosse entendida como um veiculo de transmissdo de conhecimentos a imagem da
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“E)Zperiéncia de Todos para Todos”, aquando do dispositivo ultramarino. Contudo, 0

boletim acabou por extinguir-se em 2002 (Nunes, 2009).

Em 2005, o Chefe do Estado-Maior do Exercito (CEME) nomeou uma “Estrutura
de Acompanhamento”, dirigida por um Oficial General, atribuindo-lhe, entre outras, a
missdo de “elaborar uma base de dados dos ensinamentos recolhidos da experiéncia
adquirida, por areas de actividade™?.

No entendimento de que a recolha de LA é uma responsabilidade de todos os
escaldes e niveis de comando, como acontece na NATO, o General CEME, atraves da
Diretiva®® n.° 90 de 27 de marco de 2007, cometeu aos Orgéos Centrais de Administracio e
Direcdo (OCAD) a misséo de estabelecerem a estrutura necessaria para avaliarem, ao seu
nivel, a implementacao de um sistema de acompanhamento e recolha de LA.

Decorrente dessas orientagfes, os OCAD iniciaram o desenvolvimento dos seus
processos de LA.

A Inspecéo Geral do Exército incumbia a tarefa de integrar as LA recolhidas pelos
OCAD e apresentar semestralmente um relatorio dessa avaliacdo (idem).

“O Comandante da Instrucdo e Doutrina (CID) verteu o seu entendimento e
orientacOes na sua Directiva de Comando n.° 27/CID/07 onde referia que a Direccdo de
Doutrina deveria liderar a implementacdo de um Sistema de LigOes Aprendidas (SLA),
com vista a que a curto prazo viesse a ser estabelecida a ligacdo do Sistema ao exterior.
Desta Directiva resultaram duas linhas de forca para o entendimento sobre a definicdo do
SLA: em primeiro lugar, que era assumida uma forte ligacdo entre a producdo e a
actualizacdo doutrindrias com o SLA, acrescentando que 0 mesmo podia constituir-se,
adicionalmente, como mecanismo de apoio a decisdo, 6rgao de planeamento de médio e
longo prazo, de apoio a transformacao e encorajamento da inovacao (na linha do referido
por Ferreira, et al., 2008: 3); em segundo lugar, que a convergéncia para o exterior do
Exercito, para os outros Ramos e para o EMGFA, se faria atraves do CID, sendo este,
entdo, o ponto de ligagdo do SLA do Exército.” (Nunes, 2009, p.23)

Por sua vez, o Comando da Logistica envidou esforgos no sentido de implementar o
seu SLA utilizando a respetiva plataforma na Intranet do Exército como portal de
informacdo para o efeito, tendo sido apontadas algumas observacdes cujos resultados se
traduziram de incipientes (Nunes, 2009) (Machado, 2012).

22 Despacho n.° 281/CEME/05 de 28 de dezembro, p.2. (EME).
% Diretiva do EME para 2007-2009.
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O Comando Operacional das Forcas Terrestres, atualmente designado por Comando
das Forcas Terrestres (CFT), “fruto da sua experiéncia e da necessidade sentida em
recolher de forma sistematizada e oportuna as observacdes e as licbes das FND,
implementou o seu sistema que, sem recorrer a estruturas novas, racionalizou as
existentes, colocou-as em sintonia com os procedimentos definidos nas “Normas para a
producdo de LicOes Aprendidas no dambito do Comando Operacional”, aprovadas pelo
CEME por despacho de 31Jul08, contemplando definigdes, fluxos, niveis de utilizacao,
procedimentos e regras.” (Nunes, 2009, p.21)

Entretanto, atendendo & legislacdo entio existente?*, 0 General CEME atribuiu ao
CID “a partir de 01 de Janeiro de 2009, a missdo de integrar as licdes aprendidas
recolhidas pelos OCAD (...) [devendo-as analisar] e determinar, caso necessario, a
alteracdo ou acrescento nos procedimentos ou nas referéncias Doutrinarias.”?

Decorrente disso, a proposta do conceito de LA apresentada pelo CID foi aprovada
por despacho do CEME de 08nov08 na Informag&o n.° 19 da Direc&o de Doutrina.?®

No cumprimento da sua missdo, o0 CFT tem recolhido com regularidade os reportes
e relatorios das suas forcas nas FND, que sdo disseminados pelas reparticdes do Comando
e de outros OCAD, de onde sdo extraidas observacdes, licdes e boas praticas para anélise e
tratamento adequados.

Da analise resultante dos contactos estabelecidos durante a investigacdo, importa
referir que os ensinamentos recolhidos dos reportes, relatorios de rotina, inspecdo,
avaliacdo, da NATO e de outras OrganizacGes enquadrantes de FND, tém originado
alteracOes doutrinarias de algumas publicacfes e a introducdo de TTP que se refletem no
nivelamento, treino convencional, treino orientado para a missao, avaliacdo e projecdo da
forca. No entanto, por ndo existir um SLA articulando todas as areas funcionais e de
desenvolvimento das forcas, as observacdes e licbes ficam disponiveis para consulta em
pastas de arquivo (Silva, 2012).

Presentemente, o Exército ja elaborou a Publicacdo Doutrinaria para as LA e a
Diretiva para a Capacidade de LA, tendo estabelecido uma calendarizacdo de atividades
com vista a implementacdo do SLA no corrente ano. Vai reger-se pelo modelo de

processamento de LA e doutrina da NATO, vertidas na Bi-SCD 80-6. A responsabilidade

% O Decreto Regulamentar n.° 74/2007, de 2 de julho, que estabelece as atribuicdes, as competéncias e a
estrutura dos Orgéos Centrais de Administracdo e Direcdo do Exército refere, no seu Art.° 36°, as missdes da
Direcdo de Doutrina, do Comando de Instrucdo e Doutrina, nas vertentes da recolha e analise das
experiéncias e sua utilizagdo na produgdo e actualizacdo doutrinarias.

% Despacho 196/CEME/08 de 13 de Outubro, p.2. (EME).

2% Informagao n.° 19/R1A/08 da DD/CID.
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pela implementacio da capacidade de LA do Ramo cabe ao CID. E-lhe cometido o

encargo pela formacéo do pessoal e pelo estabelecimento e manutencdo da BDLA (Pereira,
2011).

O Exército tera na sua estrutura o Orgdo de LA — a Reparticdo de LA, a cargo do
CID, co-localizada no CFT, onde se instalara também a BDLA. Para a andlise das
observagdes sera criada uma célula provida de dois analistas (Oficiais) a serem formados
no Joint Analysis and Lessons Learned Centre (JALLC), reforcada pontualmente com
especialistas nos assuntos se necessario (Agostinho, 2012).

E intencdo do Ramo introduzir a matéria relacionada com as LA na estrutura
curricular dos Cursos de Formacdo Inicial e de Progressdo na carreira de Oficiais e
Sargentos (Pereira, 2011).

(4) Forca Aérea

A Forca Aérea (FA) ndo tem um SLA.

Apresenta vasta experiéncia de conhecimentos que adquiriu ao longo dos anos nas
missdes que executou, quer em territdrio nacional quer no exterior.

Um conjunto de missGes executadas, muito diversificadas, tem proporcionado
ensinamentos e licdes variadas que tém sido de enorme valia para a “performance” e
eficiéncia das Unidades envolvidas. O emprego de forcas nas ultimas décadas registou uma
evolucdo muito significativa a nivel do planeamento operacional, da execucdo e da
logistica, também por forca dos diferentes cenarios, mais exigentes e longinquos, nos
quadros da cooperacdo internacional.

Internamente, dentro das Missdes de Interesse Publico, hé a relevar o conhecimento
adquirido ao longo dos tempos na execucdo das aces de Busca e Salvamento. Também,
intramuros, ha a salientar a experiéncia alcancada na efetivacdo de acdes de Vigilancia e
Controlo do Espaco Aéreo, Defesa Aérea e Policiamento Aéreo, pilares fundamentais da
soberania do Estado.

No ambito das missdes internacionais hd a destacar o retorno resultante da
participacdo em: destacamentos de Policiamento Aéreo no ambito da manutencdo de
Defesa Aérea da NATO; missbes de Transporte Aéreo Tatico na International Security
Assistance Force (ISAF), no Afeganistdo e de Apoio Logistico as FND; missdes no
combate & pirataria no Corno de Africa e Indico, quer no dmbito da Unido Europeia (UE)
quer da NATO; missdes de controlo de fronteiras para o combate a imigracdo ilegal e
atividades ilicitas por via maritima no ambito da UE; Tactical Air Control Party,

particularmente pela responsabilidade de integracdo de meios aéreos nas manobras das
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forc}as terrestres no apoio as forgas da ISAF.

Como forga expedicionaria, a FA tem colhido muito conhecimento, experiéncia e
boas praticas, que tem explorado quando chamada a intervir, demonstrando capacidade
credivel para a Alianca e UE.

A Forca Aérea possui um sistema de inspecGes de varios tipos que se apresenta
muito desenvolvido e abrangente, suportado por uma BD, tendo como objetivo geral
“facultar ao CEMFA, aos Comandos Funcionais e Chefias Superiores, conhecimento da
eficiéncia, eficacia e pertinéncia dos recursos humanos e materiais que lhes estdo
atribuidos.” (FA, 2008, pp.2-1)

E oportuno ressalvar que, um sistema de inspecdo e um SLA néo sdo concorrentes,
porque o0s seus objetivos, abordagens utilizadas e finalidades primarias sdo diferentes,
embora exista alguma complementaridade ao nivel dos produtos. A inspecdo é uma forma
de controlo que consiste na conjugacédo de acdes de fiscalizacdo, avaliacdo, atribuicdo de
classificacéo e exigéncia na correcdo de inconformidades, enquanto o SLA é um modo de
aprendizagem com a experiéncia que conjuga acdes de andlise, correcdo e partilha de
conhecimento, recomendando a retificacdo dos erros.

Deve referir-se que os relatérios de inspecdo sdo também fontes de observacdes ou
licdes identificadas, pois da sua anélise resultam recomendacdes para o desenvolvimento
de acBes corretivas as possiveis causas dos problemas.

Na FA os relatdrios de toda a atividade operacional, incluindo a das FND, séo

também objeto de analise, tendo em vista a¢fes a corrigir ou orientacfes a tomar.

d. Sintese conclusiva

A importéncia da experiéncia ou dos ensinamentos e a sua partilha requerem hoje
processos harmonizados com a sua evolugdo. Decorrente disso, os SLA tém vindo cada
vez mais a ganhar importancia dentro das organizagcbes militares, civis e 0 mundo
empresarial, constituindo um instrumento essencial na procura continua da melhoria do seu
funcionamento, contribuindo para o aumento da sua eficiéncia e eficacia.

Da investigacdo conduzida, pode-se afirmar que, as FFAA tém utilizado a
experiéncia do seu pessoal servindo-se dos conhecimentos adquiridos nas varias missoes
para a melhoria dos processos e sistemas internos. Os reportes e relatorios (de misséo,
exercicios, avaliacdo, etc.) sdo o principal depdsito partilhdvel do conhecimento, nédo
existindo sistemas de informacdo coordenados, estabelecidos em rede, que potenciem e

acelerem o processo da gestao do saber.
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O EMGFA e os Ramos, presentemente, ndo tém sistemas formais e permanentes de
LA ou sistemas integrados que administram a recolha, tratamento, anélise, experimentacao,
validacdo e difusdo das observacGes ou ligdes, isto é, ndo tém capacidade de andlise para
suportar a gestao de licGes e boas préaticas de treino, exercicios ou operagoes.

Contudo, existe na cultura organizacional dos Ramos a nogéo da importancia de um
SLA, bem como, um conjunto de préticas e procedimentos que poderdo, no futuro, ser o
embrido de um verdadeiro sistema nas FFAA.

Com efeito, a Marinha e o Exeército tencionam a curto e médio prazo a edificacao
de uma capacidade de LA, tendo este Ramo ja elaborado as publicagdes doutrinérias para a
sua implementacdo. Ambos preconizam o modelo de processamento de LA e a doutrina
NATO vertidos na Bi-SCD 80-6. Conjuntamente com o EMGFA, desenvolvem, per si, 0
estabelecimento de uma BDLA, sendo que aquele Comando instalara uma BD em
SharePoint para inser¢do de observacdes e licbes provenientes dos exercicios, treinos e
operacoes.

Fica assim provada a hipotese “N&o existem sistemas formais de Li¢cGes Aprendidas
nas FFAA que possam ser ajustados numa perspetiva conjunta, mas existem algumas
iniciativas e propositos que podem constituir contributos integraveis num futuro sistema.”,
subjacente a QD, “Qual o sistema de Li¢cdes Aprendidas em uso nas FFAA suscetivel de

ser ajustado numa perspetiva conjunta para toda a Organizagao militar?”.
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2%
2. Sistemas de Ligdes Aprendidas
a. NATO

(1) Enquadramento

O JALLC ¢ o Centro de analise por exceléncia da NATO. Teve a sua genese na
“Permanent Analysis Team” (PAT), sediada em Northwood, Reino Unido, que era
predominante composta por Oficiais de marinha que efetuavam a analise operacional e
tatica dos exercicios navais. Reforcada com mais analistas, formou o nucleo da equipa
encarregada da analise da NATO nos Balcés, nas OperacGes da ex-Jugoslavia. O relatério
final da equipa de analise nestas Operagdes reconheceu a falta de uma capacidade de
andlise conjunta da NATO, originando a formacdo de um grupo de trabalho para o
desenvolvimento de um conceito alargado a todas as componentes de forcas, um Centro de
Anadlise e Li¢bes Aprendidas Conjunto (JALLC, 2011).

A necessidade de uma estrutura permanente conjunta, associada aos acontecimentos
do 11 de Setembro de 2001, levou o Conselho do Atlantico Norte a aprovar a criacdo do
JALLC, que viria a ser estabelecido em Portugal, em 2002, tendo atingido a plena
capacidade operacional em 2006 (idem).

O JALLC tem a responsabilidade da anélise das operagdes, exercicios, treino e
experimentacGes, bem como da compilacdo e partilha das LA da NATO, com vista a
melhoria continua da Organizacdo. Gere e mantém as duas BD interativas das LA, uma
classificada e outra ndo classificada, onde estdo inseridas também as Observacdes e as LI.
Destaca equipas para todo 0 mundo no cumprimento das missdes da Alianca, analisando
todos os aspetos decorrentes da sua missdo aos niveis estratégico e operacional. Depende
hierarquicamente do Supreme Allied Command Transformation.

Este Comando estratégico é a entidade maxima responsavel pelo processamento
geral das LA de toda a estrutura da NATO, sendo apoiado pelo outro Comando
Estratégico, o Allied Command Operations (ACO), no tratamento e desenvolvimento das
licdes. Reciprocamente, o Allied Command Transformation apoia aquele Comando com os
beneficios advenientes do processamento das LA no planeamento e execucdo de
operaces, exercicios, treino e experimentacdes.

Com base nas LA daquelas a¢bes, 0 JALLC tem contribuido com efetivo impacto
para a conducdo do processo de melhoria continua de conceitos e capacidades da NATO,
consubstanciado na influéncia do desenvolvimento de doutrina e revisdo ou harmonizagéo
de publicacdes, e no processo de transformacéo da Alianca (Barbas, 2011).

Na estrutura da NATO, desde o nivel estratégico ao tatico, todas as unidades tém
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uma organizacdo de LA com capacidade para apoiar o processo de LA. A aplicabilidade
deste principio e as responsabilidades inerentes dos escaldes de comando sdo transversais a
toda a estrutura da Alianca.

O documento enquadrante das LA é o “NATO Lessons Learned Policy”, que surgiu
a jusante da implementacdo do SLA, e refere que o sistema é uma componente essencial de
uma cultura organizacional e de uma doutrina operacional empenhadas no
desenvolvimento e melhoramento continuo (NATO, 2011d).

(2) O Modelo de processamento das Licoes Aprendidas

O modelo de processamento de LA da NATO consta de seis passos, como a figura
abaixo indica. Os passos sdo: Observacdo; Analise; Sancionamento e Agao;

Implementacdo e Monitorizacdo; Validacdo; Partilha e Disseminacéo.

Gathering Observations
Observations
Analysis

Lesson ldentified
h4
Endorsement and Tasking
|
Implementation and Monitoring
hd

Validation

[ | |

[ |
Lesson Learned

]

Figura 2 — NATO LL Process

Fonte: “The NATO Lessons Learned Handbook, 2010~
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Os passos referentes a Observacdo e Analise constituem a Fase de Andlise,
enquanto o Sancionamento e Acdo, Implementacdo e Monitorizacdo, e a Validacéo,
integram a Fase de Acdo Corretiva.

Para caracterizagdo de cada passo, especifica-se o conceito contido nas publicacfes
NATO Lessons Learned Policy, Bi-SCD 80-6 e The Lessons Learned Handbook,
recorrendo-se a traducéo literal nas citagdes:

Passo | — Observacdo (Observation)

“Um comentario ou assunto baseado sobre algo que alguém ouviu, viu ou notou,
que tenha sido identificado e documentado como um problema para melhoramento ou
como uma potencial boa préatica.” (NATO, 2011e, pp.A-1)

A observacdo significa um problema, uma deficiéncia, um procedimento, uma boa
pratica. Pode ser detetada ao nivel tatico, operacional ou estratégico.

A observagdo deve transmitir os detalhes basicos do problema observado com 0s
pormenores suficientes para melhor analise.

Passo Il — Analise (Analysis)

“O estudo de um todo pelo minucioso exame das partes e suas interagdes.”
(ibidem)

No processo de LA a andlise deve permitir descobrir a origem da causa de um
problema ou o seu sucesso. Deve também identificar a acdo corretiva apropriada para
corrigir o problema, bem como o OA para a sua implementacdo (ibidem).

O fim da Fase de Andlise determina a LI, que se pode definir como uma observacao
que sujeita a uma analise cuidada apresenta uma acdo corretiva a solucdo do problema e
porque relevante, requer mais agcao no seu processamento.

Passo Ill — Sancionamento e A¢do (Endorsement and Tasking)

“A decisdo da autoridade apropriada para aprovar e atribuir recursos a
implementagdo de uma ou mais agles corretivas na licdo identificada. A autoridade
designa também um ou mais 6rgéos de acdo para cumprir com a acéo corretiva.” (NATO,
2011c, p.11)

Neste passo as LI sdo apresentadas a autoridade apropriada para determinar como
prosseguir no Processo das LA. Uma vez aceites as propostas de agdes corretivas, é

nomeado o OA para a sua implementacéo.
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Passo IV — Implementacéo e Monitorizacdo (Implementation and Monitoring)

“E o trabalho do 6rgdo de acdo na execucdo das acdes corretivas atribuidas e em
conformidade com o Plano de Acéo. O 6rgéao de acéo reporta o progresso da execucao do
plano a autoridade que determinou a acdo e atualiza a BD em conformidade.” (NATO,
2011c, pp.A-1/2)

A autoridade que determinou a acao controla o cumprimento da execucdo do plano
de acao.

Passo V — Validacdo (Validation)

“Aplicacdo adequada de medidas de controlo na gestdo de uma licdo para
assegurar gue o problema é realmente corrigido. Quando necessario, 0s 0rgaos de acao
com o originador da observacdo verificam que o problema esta corrigido ou que a
alteracéo provocou o fim desejado.” (NATO, 2011c, pp.A-3)

Na validacdo por especialistas, € muitas vezes suficiente a aceitacdo da acao
corretiva tomada, e neste caso, a validacdo pela necessidade de mais analise e
experimentacao ndo é requerida.

O resultado final da Fase de Acédo Corretiva € a obtencdo de uma Li¢do Aprendida.

Passo VI — Partilha e Disseminacéo (Sharing and Dissemination)

A partilha da informacdo deve ocorrer em qualquer fase do processo de LA, pelo
que, qualquer alteracdo da licdo no seu processamento deve ser vertida na BD. As licdes
devem ser partilhadas para beneficio de todos e o mais cedo possivel, de forma a informar
outros interessados dos potenciais problemas (NATO, 2011c).

A disseminacdo acontece apds a licdo ter sido aprendida e tem por objetivo a sua
divulgacdo pelos mais variados meios (BD, portais eletronicos, cartas, reportes, boletins,
workshops, etc.), para que a informacéo possa ser Gtil a toda a comunidade de interessados,

isto €, ser usada com propriedade.

b. Estados Unidos da América
(1) Engquadramento
O SLA das FFAA americanas sofreu uma evolugdo consideravel desde a
reorganizacdo do Department of Defense (DoD) em 1986 com o ato “Goldwater-Nichols”.
Desde entdo e até 1995, os Ramos desenvolveram 0s seus sistemas através de Remedial
Action Programs, ndo havendo, no entanto, melhorias significativas ao nivel do SLA
Conjunto (Barker, 2007).
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O relatério do United States Government Accountability Office (USGAO)?, de
Agosto 1995, veio demonstrar a ineficdcia da politica seguida nos primeiros anos,
realcando problemas que ja tinham sido identificados em relatorios anteriores, destacando-
se, a incapacidade de resolver problemas identificados, a aplicagdo de correcbes em
operacdes que se seguiram e a partilha de LA entre os Ramos, tanto ao nivel das Operagdes
reais como dos Exercicios (USGAO, 1995 cit. por Barker, 2007, p. 3).

Decorrente deste relatdrio assistiu-se a um conjunto de a¢Bes no sentido de resolver
0 problema das LA Conjuntas, tendo resultado a criacdo do Joint Center for Lessons
Learned (JCLL) em 1998 e a aprovacdo do Joint Lessons Learned Program (JLLP) em
2000 (CJCSI, 2000).

Contudo, a incapacidade do JCLL, na Guerra do Afeganistdo, foi levantada pelo
GEN Meyers em 2002, que na elaboracdo do seu memorando?® expressava a preocupacao
de que o JCLL néo era tdo eficaz como deveria ser na contribuigdo para a transformagéo
das forcas conjuntas dos EUA, visto que aquele Centro “ndo apoiava a recolha ativa das
LA, nem a analise para identificar lacunas e deficiéncias nas capacidades conjuntas™®
(Meyers, 2002 cit por Barker, 2007, p. 6).

A Operagéo IRAQI FREEDOM iria ditar uma alteragdo na estrutura das LA com a
criacdo de uma Joint Lessons Learned Collection Team, contando com o apoio de analistas
do United States Joint Forces Command (USJFCOM) * (Barker, 2007).

O éxito deste figurino foi tal que, através da diretiva CICSI®* 3150.25B de 15 de
Fevereiro de 2005, foi aprovado um novo JLLP, atribuindo a responsabilidade de
coordenacdo das LA conjuntas ao USJFCOM, que através do Joint Center for Operational
Analysis (JCOA), ficou com a tarefa de recolher e juntar licdes, observagdes, conclusdes e
recomendacdes de ambito operacional conjunto e interoperavel, reportados pelos
Comandos, Ramos e Agéncias de Defesa e iniciar a sua analise integrada (CJCSI, 2005)
(Barker, 2007).

Posteriormente, em 2008, o SLA das FFAA americanas teve um novo
desenvolvimento, ao ser estabelecido como sistema de registo da JLLP o Joint Lessons
Learned Information System (JLLIS), um sistema interoperavel assente na Web que garante
a partilha de LA entre os varios sistemas do DoD (CJCSN, 2008) (CJCSI, 2008).

%" Relatério do USGAO, Military Training: potencial to use lessons learned to avoid past mistakes is largely
untapped, de agosto de 1995.

%8 Memorando do General Meyers para o Almirante Giambastiani, em 07 de Outubro de 2002.

 Tradug#o literal do autor.

%0 Extinto em 2011.

31 Chairman of the Joint Chiefs of Staff Instruction (CJCSI).

Cor PilAv Henrique Lopes CPOG 2011/12 25



As LigBes Aprendidas nas Forcas Armadas

(2) Estrutura dos Ramos — O caso particular do Center for Army Lessons
Learned

Todos os Ramos tém uma capacidade de LA, sendo o CALL o mais conhecido.

O CALL esta na génese dos SLA. Instituido em 1985, surgiu da necessidade do
Exército dos EUA ter um programa para coligir, analisar e partilhar licbes adquiridas das
experiéncias de treino e das operacdes de combate. O seu SLA é analogo ao da NATO. O
passo “Valida¢dao” tem outro conceito, ja que sanciona a observagao para sua inclusao na
BD. No processamento das licbes é colocada uma forte tonica na partilha de informagao.
As ligBes sdo disseminadas através de uma variedade de configuracdes eletronicas com o
sitio de rede do CALL como ponto de acesso central. Esta quantidade de informacdo é
partilhada com o Exército e com o JCOA, de forma a melhorar o treino, o desempenho
individual e coletivo, e adaptar a doutrina (Rogers, 2012).

O CALL movimenta equipa de analistas e observadores para todo 0 mundo com o
intuito de observar as operagdes e recolher documentos operacionais. As equipas sdo
suportadas por analistas que permanecem nos EUA. As equipas de analise e de recolha de
licdes sdo constituidas por Subject Matter Experts (SME) recrutados pelo CALL, que séo
treinados em técnicas de observacdo e chamados a obté-las em problemas ou assuntos
especificos (idem).

(3) Estruturas do Sistema Conjunto de Li¢es Aprendidas

Existe uma infinidade de organizaces de LA dentro das FFAA dos EUA. Através
de uma rede de Oficiais de Ligacdo de LA (OLLA), produz uma grande quantidade de
informacdo, a maioria da qual é partilhada através da Secret Internet Protocol Router
Network. Dentro do departamento de Defesa, no Joint Lessons Learned Information
System (JLLIS), existe uma BD comum para a introducdo de LA.

O responsavel méaximo pelas LA nas FFAA dos EUA é o Chairman of the Joint
Chiefs of Staff (CJCS), que define a Politica, a Orientacdo, responsabilidades e
procedimentos para o JLLP. Na dependéncia hierarquica do CJCS encontra-se o Joint
Chiefs of Staff (JCS), que detém o Joint Staff (CJCSM, 2011).

Na estrutura do JCS insere-se 0 JCOA, que trabalha essencialmente os niveis
estratégico/operacional, ligando-se aos centros de LA dos Ramos. A entidade
primariamente responsavel pelas LA a nivel da Defesa, o0 JCOA, esta inserido na area
funcional J7, que incorpora também os 6rgdos de planos, exercicios, doutrina, treino e

experimentacdo. No conceito americano, as LA sdo uma parte integrante do ciclo da
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doutrina (Rogers, 2012).

O JCOA foi criado em 2003 na sequéncia da necessidade de observar o
desempenho da for¢a conjunta durante a Operacéo do Iraque. Desde entéo, passou a apoiar
as Operacbes Conjuntas americanas por todo o mundo, incluindo assuntos de natureza
variada, como por exemplo, ameacas quimicas e bioldgicas, assisténcia humanitaria,
coordenacdo civil-militar, atividades de informacdo ou operagdes de contra-insurrei¢éo
(Barker, 2007).

O JCOA tem a responsabilidade de recolher, analisar e difundir LA e boas préaticas
desde o nivel estratégico ao tatico, de forma a integrar e melhorar as capacidades de
atuacdo conjunta das FFAA. Para além da capacidade de analisar a informacéo que lhe é
solicitada, dispde de uma capacidade ativa de recolha de informacdo, através do
destacamento de Collection Teams, para apoio de toda a organizacdo militar. Partilha as
LA com o DoD e colabora com o JALLC (CJCSI, 2008).

O Joint Staff, através do Operational Plans and Joint Force Development do J-7,
assegura a integracdo do JLLP como um todo e desenvolve os documentos relativos a
Politica e Orientacdo do Programa. E também responsavel pela gestio do JLLIS.
Providencia as LA ao nivel estratégico e organiza a conferéncia anual de LA que relne
todas as estruturas intervenientes (idem) (CJCSM, 2011).

Os Ramos gerem as suas proprias versdes do Sistema de Informacdo de LicOes
Aprendidas Conjunto, JLLIS. Esta BD tem por fim apoiar o JLLP no aumento das
capacidades das forcas conjuntas. Possibilita a uma grande quantidade de utilizadores,
contribuir, validar, identificar, partilhar e ter acesso a preciosa informacdo sobre as
observacdes, LA, boas praticas e resolucdo de problemas ou deficiéncias (CJCSM, 2011).

O SLA das FFAA assenta fundamentalmente na ligacdo entre as estruturas de LA
que integram o JLLP - o Joint Staff e as Organizaces de LA (Ramos e Organizacdes
militares) - sendo fundamental a coordenacdo de atividades e a partilha de observacoes,
conclusdes e recomendacdes com 0 JCOA (CJCSI, 2008).

(4) O Modelo Conjunto de Processamento

O modelo conjunto de processamento de LA vertido no JLLP assenta em quatro
Fases: Exploracdo (Discovery), Validacdo (Validation), Integracdo (Integration),

Avaliacdo (Evaluation), como a figura seguinte ilustra:
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Figura 3 — Processo da Joint Lessons Learned Program

Fonte: (CJCSM, 2011, pp.B-1)

As Fases caracterizam-se pelas seguintes acfes no seu desenvolvimento:

A Fase da Exploracéo “é o inicio ou ponto de entrada das observacgdes, sumarios
e reportes. Inclui atividades de recolha inicial de informacdo sem se ter em consideracao
a sua proveniéncia e que ddo origem as Observacdes. O resultado desta fase é o
apuramento de uma ou mais observacées para se proceder a sua validacdo”™ (CJCSI,
2008, pp.B-1).

A Fase da Validacdo “analisa as observacdes de forma a produzir licbes que

venham a integrar os processos de aprendizagem ou de resolug&o de problemas”

(idem,
p. B-2). As observagbes sdo examinadas e analisadas por especialistas no assunto, e
analistas e representantes da organizagao participante, de modo a assegurar que as mesmas
sdo completas e relevantes para o processo de analise (CJCSM, 2011).

A Fase da Integracéo toma as ligdes da anterior fase e integra-as em processos de
aprendizagem ou de resolucdo de problemas. No primeiro, a licdo € remetida para as areas
de doutrina conjunta e dos Ramos e para as areas de treino e de ensino, tendo a

aprendizagem como objetivo. Nos processos para a resolucdo de problemas, estes podem

%2 Traduc#o literal do autor.
% Tradugao literal do autor.
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recair numa Unica organizacdo, ou em mais do que uma, implicando neste caso, a acao do

Joint Staff. A resolucdo de problemas é efetuada ao nivel organizacional mais baixo
possivel e tdo proximo praticavel da ocorréncia (CJCSM, 2011).

A Fase da Avaliacdo consiste em verificar e avaliar as licbes extraidas dos
processos de aprendizagem e da resolugdo de problemas. Assumindo-se o produto final
como uma boa pratica, sustentavel e de mais-valia, ou porque corrige e trata a licdo, o
resultado desta fase € a divulgacdo da LA. Ao invés, ndo constituindo o resultado uma LA,

o0 retorno da licdo exige mais analise e acdo na fase precedente (idem).

c. Canada

“Apobs os acontecimentos do 11 de Setembro de 2001, o Departamento Nacional de
Defesa (DND) do Canada determinou o estabelecimento de um SLA mais robusto,
incentivando toda a estrutura no melhoramento de futuros conceitos, doutrina, treino,
exercicios e operacdes. Durante a ultima década uma série de a¢Bes foram desenvolvidas
na conducao de procedimentos e praticas sobre as LA”** (Godefroy, 2008, p.12).

As FFAA do Canada tém um centro conjunto de LA designado por Joint Lessons
Learned Cell, que estd na dependéncia do Chief Force Development no Canadian Forces
Warfare Centre. Neste Centro também se concentram os 6Orgdos da doutrina e da
experimentacao conjunta (Godefroy, 2008).

O SLA do Exército Canadiano é ligeiramente diferente do das Forcas Conjuntas do
Canadé, que também € seguido pela Forca Aérea.

O modelo de processamento das LA do DND, suportado pelos documentos de topo
(capstone) DAOD* 8010 e JDN* 04/08, baseia-se nos seguintes cinco passos: Preparacio;
Recolha; Anélise; Aprovacdo e Acionamento; Atuacdo. O primeiro passo consiste no
desenvolvimento de planos de recolha e analise para monitorizacdo de eventos e atividades
de rotina, das quais as LA e as boas praticas evoluirdo. No segundo passo, procede-se a
recolha das observacgdes conforme os planos desenvolvidos no estagio anterior e colige-se
as observacdes provenientes dos observadores, projetos, reportes, eventos, documentos e
outros. No passo trés — Analise, as licdes que podem levar a alteracdes de procedimentos
sdo filtradas, prioritizadas, definidas, discutidas e providas de recomendacdes ao escaldo de
comando para decisdo. No passo seguinte - Aprovacao e Acionamento, a autoridade de

% Traduc#o literal do autor.
% Defence Administrative Order and Directive (DAOD).
% Joint Doctrine Note (JDN).
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comando apropriada aprova, modifica ou rejeita as recomendacOes apresentadas e

determina as alteraces a executar. Finalmente, o Ultimo passo — Atuagdo, requer a
implementacao, validacdo, disseminacéo e insercdo da LA numa BD e eventuais alteragdes
a doutrina, diretivas ou procedimentos (Godefroy, 2008).

O Canada promove a sua doutrina de LA procurando ser consistente com a dos seus
principais aliados e da NATO. A area funcional J7, onde se inserem as sub-areas para 0s
exercicios, doutrina e treino, é a entidade primariamente responsavel por toda a atividade

relacionada com as LA (idem).

d. Alemanha

O SLA é similar ao da NATO. O processo € particularmente eficaz no tratamento
das licbes, com a maioria delas a serem solucionadas entre quatro a seis semanas. As ligdes
sdo extraidas dos varios tipos de reportes e também coligidas por via de uma BDLA que é
acessivel ao nivel conjunto e pelos Ramos. A BDLA funciona quer como arquivo, quer
como ferramenta de trabalho. A anélise das licdes é levada a cabo pelos Ramos (JALLC,
2010).

O passo “Sancionamento e Ac¢do” é conseguido por duas comissdes que funcionam
préximas e se encontram bimensalmente. A comissdo de nivel mais baixo compreende
Tenentes-Coronéis e produz o trabalho principal. A outra é provida de decisores e
supervisores da classe de Oficiais Generais. “A preparacdo das licbes, a analise, a
desconflituacdo, a prioritizacdo, a ligacdo em rede e o envolvimento das chefias através
da comissdo de nivel superior, conduzem a um muito eficaz processo nacional de LA™’
(idem, p. 26).

e. Espanha

Até finais de 2010 a Espanha concretizava os seus processos de LA apenas no
Exército, através das unidades em operagdes ou em preparacdo para as operacdes. O Orgéo
Permanente de LA do Exército mantém atualmente a sua funcgéo, situando-se na Direcdo de
Ensino, Instrucdo, Treino e Avaliagdo do Mando de Adiestramiento y Doctrina,
concentrando esforcos na coordenacao da recolha de licBes do teatro e disseminacgéo pelas
unidades a destacar. A Espanha extrai licdes das unidades destacadas, das entrevistas dos
comandantes das unidades apds destacamentos, bem como de redes de OLLA

internacionais, como por exemplo do CALL dos EUA. As li¢Bes no teatro sdo mantidas ao

%" Traducdo literal do autor.
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nivel do agrupamento. As licbes do Exército sdo partilhadas pelos quartéis-generais
estabelecidos, sendo que, recentemente, se procedeu a partilha de ligdes para informacéo
ou acdo entre os Ramos ou acima. A troca de informacédo era efetuada a maior parte das
vezes a titulo pessoal, no seguimento de reconhecimentos pre-destacamento ou entrevistas
pos-destacamento (JALLC, 2010).

Recentemente (julho 2011), as FFAA de Espanha estabeleceram na sua estrutura
uma capacidade de LA aos varios niveis. Ndo tendo sido implementada essa capacidade ao
nivel do Ministério da Defesa e Chief of Defence (CHOD), ela foi instalada no Mando de
Operaciones (MOPS), na dependéncia operacional do Jefe del Estado-Mayor de la
Defensa - 0 CHOD de Espanha, e nos Ramos. A nivel conjunto, o MOPS é responsével
pelas LA das operacdes e dos exercicios. Os Ramos tém o seu processo interno de LA. Por
enguanto, a capacidade conjunta de LA do MOPS esta limitada as operacfes nos teatros.
Este Comando, provido de um estado-maior conjunto, o Estado-Mayor del Mando de
Operaciones, é liderado por um Oficial General de trés estrelas e esta organizado em
estrutura classica de células “J”. A capacidade de LA conjunta estd inserida no J7, a
Divisdo de Treino, Exercicios, Avaliacdo e Licdes Aprendidas, que é o 6rgao responsavel
pelo treino conjunto e combinado, avaliacéo e certificacdo operacionais, LA e validacdo de
conceitos operacionais (De la Torre, 2011).

O processamento das LA do MOPS conjunto baseia-se no sistema NATO,
constando o modelo de cinco passos: Observacdo; Analise; Aprovacdo; Implementacéo;
Validag&o. (idem)

Cada organizacdo € responsavel pelo seu proprio processo interno de LA. Contudo,
se alguma observacao € relevante e necessita de acdo corretiva de uma organizagdo externa
ao MOPS, o processo € iniciado nos mesmos moldes, como um processo interno se
tratasse. As observacdes ou LI colhidas das operacGes nos teatros e dos exercicios
conjuntos sdo submetidas ao MOPS no formato padronizado NATO através dos mais
variados meios de reporte. Neste, 0 J7 procede a uma analise genérica do reporte e designa
um 6rgédo ou area de acdo por parte das DivisGes ou externamente para 0s Ramos, para
uma analise detalhada do mesmo (idem).

Parte das observagdes ou LI permanecem nas Divisdes do Comando a fim de serem
analisadas, mas a maioria é remetida para 0s Ramos respetivos como 0rgaos de acao para
levarem a cabo o estagio da implementacdo. Verificando-se que uma observagdo requer
uma acao corretiva, 0 6rgdo ou area de acdo determina um agente e um plano de execucao

para a implementacdo das medidas necessérias para o efeito (idem).
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Os Ramos podem cumprir com 0s seus proprios procedimentos de LA, mas 0s
planos de acdo sdo monitorizados e acompanhados até ao processo de validacéo pelo J7 do
MOPS. O processo cessa com a validacdo da implementacdo da acdo por parte do J7 (De la
Torre, 2011).

O Comando conjunto MOPS estd munido de uma BDLA (Microsoft SharePoint
10), cuja rede € classificada e partilhada com outros Comandos e com os trés Ramos das
FFAA. O seguimento do plano de acdo € uma facilidade que esta instalada na BDLA e esta
preparada para receber o novo sistema de Comando e Controlo que operara nas FFAA
como um todo (idem).

Como exemplos de melhoramentos significativos conseguidos através de LA dos
exercicios, verificaram-se 0s seguintes: novo conceito de Comando e Controlo para as
Rapid Reaction Forces; desenvolvimento de conceitos doutrinérios para Targeting e Info-
Ops; Processo de Ativacdo de Forga; Sistema Integrado de Comando e Controlo

Destacavel (ibidem).

f. Sintese conclusiva

Os acontecimentos do 11 de Setembro de 2001 determinaram que a NATO viesse a
materializar uma necessidade ja reconhecida aquando das Operacdes nos Balcds, isto €,
uma capacidade de andlise conjunta, permanente, alargada a todas as componentes de
forgas. Concebido o0 JALLC, assistiu-se, ulteriormente, a uma série de agdes desenvolvidas
na conducdo de procedimentos e praticas sobre LA por parte dos paises integrantes da
Alianca.

Nos EUA, os Ramos tém desenvolvido os seus SLA desde meados da década de 80.
O CALL, mais conhecido, surgiu da necessidade do Exército ter um programa para coligir,
analisar e partilhar licdes adquiridas das experiéncias de treino e das operagdes de
combate.

O SLA da NATO ¢ similar ao do Exército dos EUA. Da investigacdo apurada,
verifica-se que os paises da Alianca adotam o sistema NATO, com processos analogos,
procurando a compatibilidade com aquela.

O SLA da Organizacdo Atlantica é suportado por uma cultura e doutrina
operacionais fortemente empenhadas no desenvolvimento e melhoramento continuo de
capacidades e com provas dadas nesta matéria, sendo nele que a maioria dos paises se

inspira. Fica assim provada a hipotese “O sistema validado de Li¢cdes Aprendidas da NATO

Cor PilAv Henrique Lopes CPOG 2011/12 32



As LigBes Aprendidas nas Forcas Armadas

B/

pode servir de referéncia, nomeadamente no campo doutrinario, ao desenvolvimento de

um sistema genérico conjunto aplicavel as FFAA nacionais.”, subjacente a QD, “Que
sistemas validados de Licdes Aprendidas existem nas Organizacdes militares em que

Portugal se insere, que possam servir de base ao desenvolvimento de um sistema conjunto

para as FFAA?”,

Cor PilAv Henrique Lopes CPOG 2011/12 33



‘ g As LigBes Aprendidas nas Forcas Armadas
8w

3. Contributos para a criagdo de um Sistema de LigOes Aprendidas como uma

capacidade
a. Generalidades

A constituicdo de FFAA flexiveis e modernas, com capacidade expedicionria para
todo o espectro de operacOes, preparadas para o imperativo de crescente aprofundamento
das dimensdes de integracdo e partilha das suas diferentes componentes, respeitadas, que
constituam o paradigma da modernidade e da transformacdo e em quem os cidad&dos se
revéem, requer o melhoramento continuo de procedimentos, interoperabilidade e
eficiéncia.

Face as constantes e rapidas mudancas no mundo atual, a capacidade para
identificar e implementar melhorias, em devido tempo, tem uma importancia elevada na
capacidade das organizacdes para cumprirem com as suas missoes.

A obtencéo sustentada, continua e sistematica de ensinamentos recolhidos atraves
da experiéncia e o0 seu regular processamento ndo dispensa um SLA. Internamente nas
FFAA, cada organizacdo aos varios niveis pode e deve construir mecanismos proprios a
constituicdo de uma estrutura de LA com capacidade para apoiar o processo, na linha do
que é feito na estrutura da NATO e de varios paises da Alianca, desde que, garantindo uma
doutrina e interoperabilidade comuns.

A criacdo de uma capacidade de LA terd, assim, que observar, sempre, um conjunto
de elementos como pilares edificadores, que desenvolveremos ao longo do presente

Capitulo.

b. As Licdes Aprendidas e a doutrina

As LA tém um papel muito importante na revisdo doutrindria de TTP e normas de
operacdes correntes. As observacOes e licdes obtidas dos exercicios, operacdes e
experimentacdo, induzem a introdugdo de novas doutrinas e a revisdo das existentes.

Conforme aludido anteriormente, no processamento das LA, a analise do
observado é estudado e sdo deduzidas as possiveis acBes corretivas, cuja validade
deve ser conferida, por forma a clarificar o que funciona e o que ndo funciona. Esta
ilagdo € pertinente para poder determinar a revisdo, ou ndo, da doutrina
implementada. Aquele mecanismo de retorno permite assegurar que a doutrina
permanece atualizada. As ligdes podem ainda indiciar o desajustamento da doutrina
face a novas realidades e serem assim, fundamentais para o inicio do

desenvolvimento de novos conceitos.

Cor PilAv Henrique Lopes CPOG 2011/12 34



As LigBes Aprendidas nas Forcas Armadas

A NATO e os paises militarmente mais evoluidos que procuram adaptacdes rapidas
e revisdes continuas de processos em resposta aos desafios permanentes que se lhes
colocam, ndo prescindem da existéncia de SLA ou do retorno da experiéncia, repositorios
que capitalizam os ensinamentos recolhidos da préatica e da acdo para emprego oportuno,
mas também para o desenvolvimento doutrinario.

As LA, as boas préticas e as observacOes das operacOes e treinos, sdo os fatores
mais influentes no desenvolvimento de novas doutrinas. Sdo extraidas de operacdes
recentes ou a decorrer, exercicios, avaliacdo de ameacas e exemplos histéricos relevantes.
A revisdo e validacdo das LA e boas praticas das operacfes suscitam orientacbes para o
que fazer ou ndo fazer. A relagéo entre as LA e a doutrina assegura que as Publicacfes
Conjuntas Aliadas se mantenham atuais e pertinentes (NATO, 2011a).

Alguns paises estabeleceram o0s centros de LA junto de areas como a Doutrina,
Desenvolvimento de Conceitos e Experimentacdo (CD&E), e Treino e Avaliagédo de
Exercicios.

Estes centros, com o envolvimento ativo dos niveis mais elevados das respetivas
hierarquias, tém contribuido significativamente para a melhoria das capacidades militares,
através do desenvolvimento de ligdes que identificaram vazios doutrinérios e iniciaram a
criagdo ou revisdo da doutrina (idem).

Os centros de LA, para além da contribuicdo da edificacdo doutrinaria, servem para

a transformacao, adaptacdo e mudanca das organizacgdes.

c. Modelo de Processamento de Li¢des Aprendidas para as FFAA nacionais

Uma vez que ndo existe doutrina nacional relativa as LA, manda a légica e o senso
comum que a doutrina da NATO seja tomada como referéncia pelas razées aduzidas no
Capitulo anterior, ou seja, 0 modelo de processamento de LA da NATO, porque validado e
adotado pelos paises da Alianca, ao que acresce a manifesta vontade da Marinha e do
Exército na sua adogdo para os seus SLA, deve servir de arquétipo a um sistema conjunto
aplicavel as FFAA nacionais.

Assim, o0 modelo de processamento adaptado para integrar o SLA que se propde
para o desenvolvimento das LA, consta de seis passos, como a figura abaixo indica:
Observacdo; Andlise; Aprovacdo e Acdo; Implementacdo e Monitorizacdo; Validacao;

Partilha e Disseminagéo.
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Em linhas gerais e de acordo com a doutrina da NATO, o processamento inicia-se
com a Fase de Observacdo. A observacdo recolhida € sujeita a um processo de analise,
Fase de Analise, até culminar numa LI. Na Fase de Ac¢do Corretiva, a LI passa por um
estagio de aprovacdo, implementacdo e validacdo, até poder ser considerada LA. Por fim, a
LA é disseminada de forma a incrementar o conhecimento organizacional. Em qualquer

fase do processo a observacgdo esta disponivel e apresenta o seu estado de evolugao.

% | Fase de Acao Corretiva > *

L

|
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Figura 4 — Modelo de Processamento de LA

Adaptado de Bi-SCD 80-6 (traducdo livre)

A caracterizacdo do modelo proposto é como se apresenta seguidamente.

Passo | — Observacéo

Embora as observagdes surjam na maioria das vezes de forma ndo programada no
processo inicial para a identificacdo de boas ou més praticas ou problemas, as organizacoes
podem estabelecer requisitos de andlise pré-determinados para areas que se reconhecem de

problematicas e, por conseguinte, as equipas de analistas procederem a recolha de
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observagdes. Cada problema requer um método especifico para recolher a informac&o a ser

sujeita a anélise.

A observacdo deve apresentar a descricdo factual do assunto ou problema e os
resultados dai decorrentes, pormenorizando os detalhes basicos identificados e suficientes
para uma analise a desenvolver. No minimo a observagdo deve incluir questdes como “o
que aconteceu” e “o que divergiu do que era esperado”.

As observacdes uma vez obtidas através das mais variadas fontes (First Impression
Reports, Interim Reports, Final Exercise Reports, Mission Reports, Relatérios de Situacao,
Relatorios de Fim de Misséo, briefings, entrevistas, etc.), devem ser apuradas pelos canais
de comando superior ou pelos agentes de LA dedicados, Lessons Learned Staff Officers
(LLSO)*®, de forma a evitar anélises que ndo constituam mais valias ou valor acrescentado.
As observacdes selecionadas deste processo inicial de revisdo sdo consideradas apropriadas
para inclusdo no processo de LA e, inerentemente, deverdo ser alvo de analise célere e
inseridas numa BD para uma pertinente partilha de informacdo, especialmente por
interessados com afinidades & misséo.

Na obtencdo de observacgdes, todos os militares, independentemente do posto,
devem compreender que tém responsabilidade de reportar problemas, falhas e sucessos que
potencialmente comprometem a operacionalidade das organiza¢Ges ou, desejavelmente,
sejam exemplo de boas praticas.

O reporte de uma observacdo deve obedecer a descricdo de quatro itens
(Observacéo/Discussao/Conclusdo/Recomendacdo), conforme formato em Apd. 2 e
referenciado em publicacdes NATO, como por exemplo a Bi-SC Exercise Directive 75-3%.
Todos os Planos de Operaces (OPLAN) deverdo incluir um anexo incitando a insercédo de
observacdes aquando dos reportes. O uso de um formato padrdo permite que a informacao
seja provida dos dados adequados para ser trabalhada e partilhada mais facilmente.

As entrevistas pds-operacdo ou pos-exercicios sao um meio indispensavel de coligir
licdes. As observacdes conseguidas através de entrevistas a especialistas nos assuntos -

SME, permitem converter o conhecimento tacito®® adquirido durante as operacdes e

% LSO - Oficiais em dedicacéo exclusiva ao processamento de LA e colocados numa célula ou 6rgéo de
LA,

% Bi-SC Exercise Directive 75-3 (NATO, 2010).

* 0O conhecimento é adquirido por um individuo ao longo da vida. O conhecimento esta na sua mente.
Geralmente ¢é dificil de ser formalizado ou explicado a outra pessoa, pois é subjetivo e inerente a capacidade
individual. As organizac@es tém dificuldade na sua gestdo (Amaral, 2011).
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exercicios em conhecimento explicito®.

Passo Il — Analise

Cabera a cada Comando identificar a natureza do problema e a responsabilidade do
seu solucionamento ao nivel estratégico, operacional ou tatico, antes de iniciar 0 processo
de analise.

Uma vez decidida que uma observacdo deve ser incluida no processo das LA, o
estagio seguinte € a sua transi¢do de observacdo para uma LlI.

Entendida a origem da causa, a agdo corretiva apropriada deve ser identificada para
corrigir o problema ou manter a implementacdo de uma boa pratica. Neste passo dever-se-a
também identificar a organizacdo ou a pessoa - OA, em quem recai a responsabilidade de
aplicar a acdo corretiva.

A analise deve ser efetuada primeiramente ao nivel do escaldo que originou a
observacdo, subindo na cadeia de comando da respetiva organizacéo até ao 6rgao préximo
responsavel pelo processo de andlise. A envolvéncia dos originadores da observacédo, de
equipas de analise, LLSO e interessados ou especialistas no assunto, conjugado com a
aplicacdo da experiéncia detida e o correto julgamento, € muitas vezes suficiente para
determinar a causa dos problemas e identificar as a¢des apropriadas a sua resolucéo.

A anélise podera recair no OA nomeado para o solucionamento do problema de
uma qualquer Divisdo/Orgdo, em especialistas no assunto, ou nos LLSO. A falta, por
exemplo, de especialistas no assunto, no EMGFA, o recurso aos Ramos ou a outras
entidades deve ter lugar.

Por ultimo, se adequado, deve ser considerado o recurso aos analistas do JALLC,
facilidade concedida pela NATO aos seus membros (NATO, 2011e).

Uma observacdo pode requerer a recolha de mais informacéao por forma a completar
0 processo de andlise. As entrevistas e 0s questionarios sdo formas vantajosas de coligir
informacdo adicional sobre as observagdes. Uma das técnicas acessiveis e que facilita a
investigacdo e recolha de informacdo é a técnica dos seis W: What; Where; When; Why;
Who; How. (idem)

Passo 11l — Aprovacdo e Acdo

O sancionamento pela autoridade decisora (ou de tasking) para as LA e a agéo pelo

Orgdo em quem recai a responsabilidade de cumprir com a correcéo, é o primeiro passo

*1 O conhecimento esta contido em documentos, publicagdes, bases de dados. E partilhado com um alto grau
de preciséo e esta mais acessivel que o técito (Amaral, 2011).
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paatornar a LI em LA. Tomando em conta a atual estrutura do EMGFA, a autoridade de

tasking para as LA deveré recair no Comandante do COCONJ, como adiante explanado.
Neste passo as LI sdo apresentadas a autoridade competente para determinar como
prosseguir com o processo das LA. Uma vez sancionadas as propostas de acGes corretivas,
é nomeado o OA para a sua implementac&o.
Passo IV — Implementacéo e Monitorizagdo

Logo que o sancionamento se tenha verificado e o OA identificado, sucede-se o
passo da implementacdo e monitorizagdo. O OA em quem recai a acao corretiva devera
desenvolver um Plano de A¢&o* para implementacdo. Na monitorizagdo do plano dever-
se-a definir um pequeno nimero de etapas e datas a atingir. A autoridade que determinou a
acao deve supervisionar a execu¢do dos planos e intervir quando houver incumprimento.

Ao LLSO caberéa a responsabilidade de acompanhar o estado de evolucgédo de todas
as acodes corretivas a implementar pelo OA e manter a autoridade apropriada informada da
execucdo do plano.

Passo V — Validacéo

Este passo consiste em assegurar que a acdo corretiva levada a cabo corrigiu
adequadamente o problema inicial observado. Os fatores a considerar na validacéo deverdo
atender ao impacto da agdo corretiva e ao seu alcance, isto €, pode ser necessario validacéo
mais apurada antes de ser aplicada. Contudo, casos existem em que da acdo corretiva
tomada, o resultado é intuitivo, simples e expectavel, ndo carecendo necessariamente de
validacao.

O processo da agdo corretiva é suscetivel a riscos que podem atrasar ou impedir a
finalizacdo da acdo. As dificuldades mais comuns incluem processos de trabalho
inapropriados, falta de rigor, falha dos recursos adequados e do treino apropriado dos
envolvidos no processo. O envolvimento das chefias reduz significativamente esses riscos.
Para isso, também contribui a linha direta de comunicacdo do LLSO com o 6rgao de
comando competente para as LA (NATO, 2011e).

O passo da Validacdo encerra a Fase de A¢do Corretiva, resultando dai a obtencéo
da LA. O envolvimento da chefia é fundamental nesta fase, como referido, pela
necessidade de sancionar a ligdo, atribuir a tarefa (tasking) e valida-la.

A validacéo dos resultados cabera a entidade que emitiu o tasking.

*2 Conforme formato em Apd. 4.
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Passo VI — Partilha e Disseminacio

A partilha da informacao®® deve ocorrer em qualquer fase do processo. As licdes
devem ser partilhadas o mais cedo possivel, de forma a informar outros interessados dos
potenciais problemas. Para além da “necessidade do saber”, ha que estar sensivel para a
“responsabilidade de partilhar” com os que podem carecer da informagdo. A grande
importancia das licGes extraidas consiste na sua explora¢do subsequente como valia ao
melhoramento de futuras atividades, isto é, a sua aplicabilidade, mais do que a compilacao.
A partilha das licGes gera conhecimento, facultando informacdo as operac¢des no terreno,
aumentando a qualidade do planeamento operacional e estratégico, agilizando o processo
de tomada de decisdo e assistindo a previsdo da mudanca. Encorajando a inovacao e a
criatividade, torna o processo de aprendizagem continuo e envolvente, incrementando a
eficiéncia, eficacia e seguranca da organizacdo, bem como o desempenho individual
(NATO, 2011c).

E na partilha e na celeridade do processo de transmissdo da informacdo que o0s
Orgdos de LA também se revestem de importantes.

A disseminacédo acontece ap06s a licdo ter sido aprendida. Caracterizado o modelo, a
representacdo esquematica do processamento de uma observacdo ou reporte entre 0s
componentes intervenientes no desenvolvimento das LA pode ser articulada conforme

reproduzido no Apéndice 3, Figuras 5 e 6.

d. A edificacédo do Sistema de Li¢bes Aprendidas como uma capacidade

A edificacdo de uma capacidade pressupde a existéncia de uma componente
funcional de elementos DOTMLPF-I. A presenca de todos estes vetores assegura que 0
sistema se estruturard adequadamente em termos doutrinarios, organizacionais, de recursos
(humanos e materiais) e qualificacdes, infra-estruturas e lideranga. Assim, no caso
presente, teremos para edificacdo do SLA nacional o seguinte:

(1) Doutrina (D)

N&o existe doutrina definida para as LA ao nivel do EMGFA. Para o efeito deve ser
adotada inicialmente a doutrina da NATO, aquilatando-se a posteriori para a pertinéncia de
doutrina nacional.

A evolucdo para a doutrina nacional a efetivar-se, devera ser coerente e consistente

com a doutrina, terminologia e procedimentos NATO, mas adequada as nossas

* A partilha da informagéo através de bases de dados, folhas de calculo, repositérios de conhecimento ou
sistemas equivalentes, sdo ferramentas facilmente interpretadas e familiares a todos os utilizadores e
adequados ao processamento de LA (NATO, 2011e).
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especificidades e nivel de ambicdo. O alinhamento devera constituir-se como objetivo, no

sentido de proporcionar maior interoperabilidade e eficiéncia, evitando-se duplicacGes e
minimizando-se a complexidade nas estruturas e nos procedimentos.

Tomada a doutrina, a implementacdo do SLA deverd ser orientada por uma
Diretiva, de que a Bi-SCD 80-6 (Lessons Learned) pode constituir-se como referéncia, onde
devem constar os objetivos, linhas gerais de aplicacdo, conceitos, principios, metodologia
de processamento, responsabilidades e relagcdes entre os 6rgdos da estrutura de LA.

Competird a Reparticdo de Doutrina Militar Conjunta, Organizacdo e Métodos
(RDMCOM) da Divisdo de Planeamento Estratégico Militar (DIPLAEM) do EMGFA o
desenvolvimento da doutrina e diretivas para implementacéo da capacidade de LA.

(2) Organizagéo (O)

O SLA exige lideranca executiva, envolvimento ao mais alto nivel da organizacéo e
a existéncia de uma estrutura organizacional eficaz. Para isso, deve estar devidamente
estruturado, com linhas de comunicacdo e de autoridade, funcdes e responsabilidades
definidas e claras, e mentoring aos varios niveis.

A sua implementacéo, de forma faseada, insta a definicdo de uma calendarizagdo de
objetivos e tarefas a atingir, por exemplo, num prazo de trés anos, numa progressao firme e
sustentada, com normalizacdo de processos e desenvolvimento de competéncias. Uma
estrutura organizacional favorecerd uma abordagem coerente, consistente, coordenada,
harmonizada e sincronizada ao processamento das LA.

Preconiza-se, assim, um Orgdo que denominamos de Centro de LA Conjunto
(CLAC)*, localizado no Comando Operacional Conjunto (COC), na dependéncia direta do
Comandante do COC (COCONJ), pelas seguintes razfes: envolvimento do nivel mais
elevado da hierarquia face a necessidade de tasking de um ou mais Orgdos de toda a
estrutura do EMGFA,; disponibilidade da rede normal de trabalho CRONOS e do fluxo de
informacBes da NATO; contiguidade com as ReparticGes de Planos e OperacGes do
Estado-Maior do COC, responsaveis pelo planeamento e conducdo de exercicios e
apreciacao de todos os relatorios e reportes relativos ao treino e operagdes. Esta alteracdo
na estrutura superior das FFAA, naturalmente, carecera de regulacdo oportuna da
legislacdo na Lei Orgénica do EMGFA.

Ao CLAC devera ser cometida a producdo de LA, sendo que a capacidade de
analise compreendera para além dos LLSO, os originadores da observacéo, especialistas no

* Ver organizagdo para as LA no Apéndice 6.
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assunto (incluindo dos Ramos), elementos das Divisdes/Orgdos com afinidade a

problemaética, equipa de analistas do JALLC, entidades interessadas ou outros analistas.
Para efeitos de coordenacdo de aces no ambito das LA, as Divisdes/Orgéos do
EMGFA deverdao nomear um Ponto de Contacto para sua representacao.
No desenvolvimento de doutrina, 0 CLAC contribui para as atribui¢des vertidas na
Lei no que compete & DIPLAEM para “a evolugdo da doutrina militar e promover a sua
actualizacdo considerando as licbes aprendidas, quer de ambito nacional, quer de

organismos militares de outros paises ou internacionais™*.

(3) Pessoal e Treino (P, T)

O CLAC devera ser provido de trés LLSO e dois Sargentos, adstritos
exclusivamente ao Centro. Para o efeito, devem os Ramos disponibilizar os recursos
humanos, num esforco e mentalidade conjuntas, visando através das LA e a sua influéncia
na doutrina, a melhoria da interoperabilidade dos meios e forgcas nacionais em operacoes
conjuntas, quer integrando as FND, quer os exercicios da série Lusiada, Felino ou da Forca
de Reacdo Imediata.

A formacéo de observadores e analistas poderd consumar-se no JALLC com cursos
especificos, ao passo que o curso de LLSO podera realizar-se em Estocolmo, nas Forcas
Armadas da Suécia, sob patrocinio da NATO.

Os custos relativos aos recursos humanos do CLAC e a alguma formacéo técnica
para o exercicio das funcdes devem ser previstos.

Na implementacdo do CLAC dever-se-a aproveitar o know-how dos militares que
desempenharam ou desempenham no JALLC ou em 6rgdos NATO de LA.

Para fomentacdo da area do conhecimento de que as LA sdo parte, a abordagem a
mesma deveria estender-se a toda a organizacdo militar na estrutura curricular dos Cursos

de Formacédo Inicial e de Progressdo na carreira de Oficiais e Sargentos.

(4) Material (M)

Existem varias ferramentas que podem afluir para o processamento das LA.

O EMGFA dispde de ferramentas colaborativas na Intranet, que inclui portal e
correio-eletronico.

Porém, a instalacdo de uma BDLA, articulada com um conjunto de metadados®,

** Decreto-Lei n°. 234/2009, alinea g) do n°. 3 do Art°. 11°. da LOEMGFA de 15set09.
% Metadados — Conjunto de elementos minimos requeridos que a informagdo deve conter para
processamento. S&o um fator chave para a partilha eficiente e eficaz da informacéo.
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facilitara sobremaneira o apoio a recolha, arquivo, acionamento e partilha de informacéo

de LA. A semelhanca do que ¢ efetuado pela NATO, a aplicacdo Microsoft Windows da
NATO - Observation Collection Program (OCP), devera ser instalada e conectada a
BDLA, por facilitar a entrada das observacdes de uma forma sistematica e facilmente
recuperavel ou acessivel pelos utilizadores registados. A aplicacdo permite a insercao
detalhada em texto livre da observagdo, denominada de discussdo, das conclusdes e
recomendacdes, bem como a catalogacdo das observacdes aos respetivos processos e a
troca de informacdo com outros observadores. (NATO, 2011e). A OCP esta disponivel
gratis na internet*” e foi desenvolvida pela empresa nacional EDISOFT.

A BDLA servird como ferramenta de trabalho facultando a cooperagdo entre todos
0s intervenientes, a coordenacdo das acdes, a comunicacao das licdes e acBes corretivas, e
proporcionando o controlo de todos os passos de processamento das LA. A BDLA devera
prever a classificacdo dos documentos a inserir, sendo oportuno referir que os reportes e
relatérios de LA na NATO tém baixa classificacdo, pelo que, sdo quase na totalidade
remetidos para a BD NATO Unclassified.

Os custos referentes as despesas com o material a adquirir sdo diminutos.

(5) Lideranga (L)

As chefias ttm um papel fundamental no estabelecimento do processo em toda a
estrutura, consciencializando todos para a importancia das LA na melhoria continua da
organizacdo, bem como para a responsabilidade de cada um. Para tal, devem regularmente
fazer lembrar os subordinados da pertinéncia do seu desempenho para com as LA e da
relevancia da partilha e uso das mesmas.

Apesar da responsabilidade do comando em garantir o processo das LA, cada
individuo tem o dever de procurar incrementar o conhecimento, agilizar procedimentos,
melhorar a capacidade da organizacao.

Todos devem compreender e cumprir com as suas responsabilidades no esforco
conjunto de continuo melhoramento, desde a correcdo dos erros até a adocdo de boas
praticas, que visam a eficiéncia e eficacia.

A intervencdo da chefia para a aprovacdo da acdo corretiva e o tasking do 6rgao
competente € essencial no processo. Sem esta agdo 0 processo nao evolui, a licdo apenas é

identificada e a alteracdo de TTP ndo tem lugar. Por conseguinte, a chefia é solicitado o

*" Internet via http://www.jallc.nato.int/newsmedia/ocp.asp
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desencadeamento e a deliberacdo oportuna no processamento das LA, bem como o apoio

a0s LLSO para o desenvolvimento e monitorizagdo das LI.
A cooperacdo, a coordenacao e a comunicacao dos varios intervenientes sdo fatores
que decorrem ao longo do processamento das LA e que concorrem para a eficiéncia do

sistema.

(6) Infraestruturas (F)*®

O CLAC devera localizar-se na &rea do COC e comportar o pessoal e o material
afeto descrito anteriormente, havendo a considerar eventuais requisitos de seguranca, de
acordo com a doutrina nacional (SEGMIL-1).

(7) Interoperabilidade (1)

A BDLA do CLAC deve prever a possibilidade de ligacdo aos Ramos e ao JALLC,
havendo aqui que filtrar o que serd ou ndo releasable para a NATO.

A informacdo devera possuir estruturas padronizadas e representacdes consistentes
que potenciem a interoperabilidade, cooperacdo e processos mais eficientes e eficazes. A

comunicacdo deve ser simples, acessivel e atempada.

e. Fatores determinantes para o sucesso na criagio do Sistema de Lic¢des

Aprendidas

(1) Mentalizacéo

A mentalizacdo é um principio fundamental para a introducdo de uma capacidade
de LA numa organizagdo (NATO, 2011e). A vontade e determinagdo das chefias na sua
implementacdo e governagdo sdo primordiais. O primeiro passo a dar no sentido da
edificacdo de uma capacidade nacional conjunta de LA orienta-se no sentido de uma
modificacdo da postura mental e da criacdo de uma cultura conjunta. Para haver
modificacdo, é preciso, primeiramente, querer mudar.

A institucionalizacdo das LA comega com uma mudanca de mentalidades e de
comportamentos, devendo o sistema ser entendido ndo como avaliacdo, ndo como critica,
muito menos a tentativa de culpabilizar outrem, mas visando a ndo repeticdo dos erros, a
extracdo de ensinamentos. A chefia, claramente, assegurard que a responsabilizacédo

individual ou coletiva na origem das observacdes ou problemas ndo tem assento num SLA.

*® Infra-estruturas — Facilities, em inglés.
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(2) Envolvimento da chefia

A chefia desempenha um papel fulcral na implementagéo do SLA. O processo de
desenvolvimento das LA dificilmente tera sucesso se ndo for suportado pela sua firmeza e
envolvimento.

Concomitantemente, também o LLSO exerce importante desempenho no
envolvimento das pessoas para a consciencializa¢do da utilidade do processamento das LA.
Todos dentro da organizacdo necessitam de estar envolvidos no processo das LA para que
este seja bem sucedido. A envolvéncia de todos passa por assegurar que as melhorias dele
resultantes fomentam a &rea do conhecimento, tém visibilidade e sdo Uteis para o

cumprimento da missdo, constituindo isso também um aspeto motivacional importante.

f. Sintese conclusiva

O empenhamento das FFAA em operagfes cada vez mais diversificadas e
complexas, em cenarios mutaveis, contra crescentes ameagas € riscos, exige das
organizacbes militares mais competéncias e capacidades, maior interoperabilidade e
eficiéncia das suas forcas.

Em resposta aos desafios permanentes com que se deparam, a NATO e 0s paises
militarmente mais evoluidos tém recorrido aos seus SLA, repositorios que potenciam e
capitalizam os ensinamentos recolhidos do treino, exercicios, operacdes e experimentacao,
e promovem o desenvolvimento doutrinario, na maximizacao da eficécia do esforco.

O modelo de processamento de LA da NATO, porque comprovado e adotado pelos
paises da Alianca e pela manifesta vontade da Marinha e do Exército na sua aplicacdo, € o
arquétipo que se propde como conjunto no desenvolvimento das LA.

Para o efeito, a doutrina da NATO deve ser tomada como referéncia, dado néo
existir doutrina nacional relativa as LA. No entanto, o desenvolvimento de doutrina
nacional nesse ambito deve ser considerado, aludindo a da Alianca, mas adequada as
nossas especificidades e nivel de ambicao.

Preconizamos, assim, um Orgdo que denominamos de Centro de LA Conjunto,
residente no COC, na dependéncia direta do COCONJ, provido de trés LLSO e dois
Sargentos, adstritos exclusivamente ao Centro.

No sentido da edificagéo de uma capacidade nacional conjunta de LA, uma postura
mental para o efeito é determinante. Com a mesma orientacdo, as chefias desempenham
papel decisivo no estabelecimento do sistema em toda a estrutura através da envolvéncia

de todos e aderéncia de cada um.
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Ao longo do Capitulo, verificAmos que o SLA a estabelecer no EMGFA engloba
um modelo de processamento de LA adaptado do modelo NATO e que o sistema tem
como pilares edificadores a observar na sua criagdo, o conjunto de elementos funcionais de
uma capacidade (constituidos pela DOTMLPF-1) e como fatores determinantes para o seu
sucesso, a mentalizacdo e o envolvimento da chefia.

Observada a l6gica de edificacdo de uma capacidade, fica assim provada a hipdtese
“A criacdo de um sistema de LicGes Aprendidas nacional sera melhor conseguida se
edificada como uma capacidade e acompanhada da necessaria mentalizacdo e
envolvimento da chefia.”, subjacente a QD, “Que elementos séo determinantes para a

criacdo de um sistema genérico conjunto de Li¢cGes Aprendidas?”.
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Conclusodes

O processamento das LA tem vindo a ser desenvolvido dentro das organizagoes
militares, civis e o0 mundo empresarial, firmando-se como um instrumento essencial na
procura continua da melhoria do seu funcionamento, buscando ganhos de eficiéncia e
eficacia.

Os SLA, repositorios que potenciam e capitalizam os ensinamentos recolhidos do
treino, exercicios, operacdes e experimentacdo e fontes de evolucdo do conhecimento, tém
promovido o desenvolvimento e revisdo da doutrina, normas e procedimentos,
contribuindo para a melhoria do treino e preparacdo das forcas, com o inerente aumento de
capacidades das organizagdes militares.

Conforme citado no primeiro Capitulo, a nivel nacional, as FFAA tém utilizado a
experiéncia dos conhecimentos adquiridos nas varias missfes para a melhoria dos
processos e sistemas internos, ndo existindo, contudo, quaisquer sistemas de informacao
coordenados, estabelecidos em rede, que intensifiqguem o processo da gestdo do saber.

O EMGFA e os Ramos ndo tém, atualmente, sistemas formais e permanentes de
LA, isto é, ndo detém sistemas integrados que atentem na recolha, tratamento, anélise,
experimentacdo, validacdo e difusdo das observagdes ou licGes, de forma metddica e
regular. Resumidamente, ndo tém capacidade formal de analise para apoiar a gestdo de
licbes e boas praticas, quer de operacdes, treino ou exercicios. Contudo, a Marinha e 0
Exército projetam a curto e médio prazo a edificacdo de uma capacidade de LA, adotando
0 modelo de processamento de LA e a doutrina da NATO, tendo o Exército ja produzido
publicacdes doutrinérias para a sua implementagdo. Com excecdo da FA, todos estdo a
desenvolver, per si, o0 estabelecimento de uma BDLA.

Fora de portas, os EUA estdo, claramente, num patamar distinto. Os Ramos tém
desenvolvido os seus SLA desde meados da década de 80, sendo o CALL o mais
conhecido. A NATO, por sua vez, fortemente influenciada pelos EUA também nesta
matéria, reconheceu a necessidade de uma capacidade de analise conjunta permanente
alargada a todas as componentes de forcas, tendo criado o Centro de Analise e Licdes
Aprendidas Conjunto, o JALLC, cuja capacidade operacional plena foi atingida em 2006.
A partir de entdo, verificou-se também a introducdo de processos formais de
desenvolvimento de LA por parte de varios paises integrantes da Alianga.

Da analise aos SLA enveredados, observamos, no segundo Capitulo que, o sistema

da NATO, idéntico ao do Exército dos EUA, é o adotado pelos paises da Alianca,
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proEurando estes a compatibilidade com os métodos da Organizacdo Atlantica para o

desenvolvimento e melhoramento continuo de capacidades.

O modelo de processamento de LA a estabelecer no EMGFA deve inspirar-se no
arquétipo do utilizado na NATO, uma vez ja comprovado, validado e difundido pelos
paises da Alianca. A manifesta vontade da Marinha e do Exército na adogdo deste modelo,
a par de um conjunto de iniciativas e propositos ja empreendidos por estes e pelo EMGFA,
podem contribuir para a concecdo de um sistema conjunto, tendo como pilares
edificadores, a doutrina, organizacdo, pessoal e treino, material, lideranca, infraestruturas e
interoperabilidade, e como fatores determinantes, a mentalizagdo e o envolvimento da
chefia.

Por fim, no ultimo Capitulo viu-se que, com base nas defini¢cbes dos conceitos
fundamentais em estudo, na situacdo atual das FFAA no que concerne ao SLA e inspirado
nos modelos de processamento de LA ao nivel da NATO e de paises aliados, a criacdo de
um SLA devera observar os componentes intervenientes a cada passo no processo de
desenvolvimento das LA a luz dos elementos integrantes de uma capacidade, o que,
devidamente suportado através da apropriada mentalizacdo das pessoas e envolvimento das
chefias, se constitui como a metodologia mais aconselhada ao sucesso.

Ficou, pois, demonstrado que, a criacdo de um SLA nas FFAA, devera beneficiar
do conhecimento existente nos Ramos e basear-se no sistema em uso na NATO, devendo

constituir-se como o processo de edificacdo de uma capacidade, o que responde a QC.

Como corolério destas conclusBes, apresentam-se 0s seguintes contributos de
ordem pratica para a cria¢do de uma capacidade de LA, que constituem recomendacdes ao
EMGFA:

e Elaboracdo de uma Diretiva onde constem os objetivos, linhas gerais de
aplicacdo, conceitos, principios, metodologia de processamento, responsabilidades e
relacOes entre os 6rgaos da estrutura de LA;

e Adocdo da doutrina da NATO, aquilatando-se a posteriori para a pertinéncia de
doutrina nacional, tomando como referéncia a da Alianca;

e Criacdo da organizacdo para as LA, estabelecendo o CLAC no COC, na
dependéncia direta do seu Comandante. Esta alteracdo na estrutura superior das FFAA

carece de regulacdo oportuna da legislacéo na Lei Organica do EMGFA;
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e Colocacdo no CLAC de trés LLSO e dois Sargentos em regime de
exclusividade. A formacdo de observadores e analistas podera consumar-se no JALLC, ao
passo que o curso de LLSO podera realizar-se em Estocolmo, sob patrocinio da NATO;

e Implementacdo do modelo de processamento de LA proposto, ajustado do da
NATO, conforme plasmado no Capitulo 3;

e Calendarizacdo de objetivos e tarefas na implementacéo da capacidade de LA, a
atingir num prazo de, por exemplo, trés anos, numa progressdo firme e sustentada, com
normalizacdo de processos e desenvolvimento de competéncias;

e Instalacdo de uma BDLA, articulada com um conjunto de metadados e com a
aplicacdo OCP. Prever a ligacdo da BDLA aos Ramos e ao JALLC;

e Nomeacio de um Ponto de Contacto nas Divisdes/Orgdos como representante
paraas LA,

e Promover o envolvimento inequivoco das chefias ao mais alto nivel no processo
de desenvolvimento das LA, fator determinante, sem o qual a criacdo do SLA proposto
dificilmente ter& sucesso, acompanhado pela necesséria criagdo do conhecimento, em prol

de umas FFAA com maior capacidade, interoperaveis e prestigiadas.
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Apéndice 1
Diagrama de Validacao das Hipoteses
Enunciado Questao Questodes ., Validacao das Respost~a a
. Hipoteses . Questao
do Tema Central Derivadas Hipoteses
Central
QD 1: HIP 1:
Qual o sistema de Licdes | N&o existem sistemas formais de LicOes
Aprendidas em uso nas FFAA | Aprendidas nas FFAA que possam ser .
. . . i . Confirmada
suscetivel de ser ajustado numa | ajustados numa perspetiva conjunta, mas (Capitulo 1
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Como criar um sistema genérico conjunto de Licdes
Aprendidas para as FFAA?

perspetiva conjunta para toda a
Organizacao militar?

existem algumas iniciativas e propositos
que podem  constituir  contributos
integraveis num futuro sistema.

pags. 19 e 20)

QD 2:

Que sistemas validados de
Licdes Aprendidas existem nas
Organizagdes militares em que
Portugal se insere, que possam
servir de base ao
desenvolvimento de um sistema
conjunto para as FFAA?

HIP 2:

O sistema validado de  Ligdes
Aprendidas da NATO pode servir de
referéncia, nomeadamente no campo
doutrinario, ao desenvolvimento de um
sistema genérico conjunto aplicavel as
FFAA nacionais.

Confirmada
(Capitulo 2;
pags. 32 e 33)

QD 3:

Que elementos sdo
determinantes para a criagéo de
um sistema genérico conjunto de
Licdes Aprendidas?

HIP 3:
A criacdo de um sistema de Licdes
Aprendidas  nacional serd  melhor

conseguida se edificada como uma
capacidade e acompanhada da necessaria
mentalizacdo e envolvimento da chefia.

Confirmada
(Capitulo 3;
pags. 45 e 46)

De acordo com
0 expresso no
Capitulo das
Conclusdes;
pags. 47 e 48)
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Apéndice 2
Formato de Reporte de Observacéao / Licdo Identificada

ORIGINADOR :

Titulo: “ Exercicio” Data da Observacao:

Assunto: “Problema, acontecimento” Atualizacdo:

Evento: “Evento” Classificacdo:
Titulo:

| “Titulo para a observacao / licdo identificada.”

Observacio:
“Apresenta a descri¢do factual do assunto ou problema e os resultados dai decorrentes.
Descreve 0 que de positivo ocorreu e o que falhou. Devera ser baseado em factos que
estdo correlacionados e verificados. Os detalhes devem ser apresentados no paragrafo
“Discussdo”. Cada ligdo deve ser circunscrita a um assunto ou problema.”

Discussao:

“Este campo amplifica o relato apresentado no pardgrafo anterior e detalha a situacéo
observada com as questdes: quem, o qué, onde, quando, porqué, como e duragdo.”

Concluséo:

“Compreende a dedugdo da observagdao e discussdo. Deve sumarizar os elementos
essenciais do que foi reportado na discusséo e sustentar as recomendagdes.”

Recomendacéo:

“Apresenta solugdes para a corre¢do do problema, apontando para a alteragdo de
publicacbes, procedimentos, estrutura de forcas, revisdo das relacbes de comando,
incremento do treino das forgas, aquisicdo de novos equipamentos, etc. Este campo
devera sugerir o responsavel pela acdo corretiva a implementar.”

Comentarios:
[ “Reservado aos comandos superiores para comentarios, sempre que oportuno.”

Nome: Telefone: IVSN:
Posto: E-mail: L,Jnidade:
Ramo: Fax: Orgdo:

LICAO APRENDIDA (EMGFA)

ACAO CORRETIVA (EMGFA)
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Apéndice 3

Processamento da Observagdo ou Reporte

Reporte

Aprovagao

Superior? Sem agdo

LI e com OA Analise e comentarios

proposto? das Divisdes/Orgéos

Tasking do Orgéo
\ de Acao

Informagao a outros
\ Orgaos

Orgao de

Agéo

Interno?

A4

Identificar
Divisdes/

Orgaos para

acao

Aprovagao e agcao

L

Figura 5 — Analise, Aprovacao e Agédo

Adaptado de ACO DIRECTIVE 80-1 (NATO, 2009)

o Ligdo Aprendida
e Atualizacdo BDLA

Acgéo

Aprovagéo e agio Reporte de
atualizagéo do OA

Corretiva

completa?

Atualizagao da
BDLA

1
1
1
1
1
1
1
W

Pedido atualizagdo =~ jm=mmm——————— -

Figura 6 — Implementacéo e Monitorizacéo

Adaptado de ACO DIRECTIVE 80-1 (NATO, 2009)
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Apéndice 4
Formato de Plano de Agéo / Situacéo da Licdo Identificada

PLANO DE ACAO / SITUACAO DA LICAO IDENTIFICADA®

N°. COMENTARIOS ORGAO PONTO DATA
TITULO | OBSERVACAO | DISCUSSAO | CONCLUSAO | RECOMENDACAO E DE DE ESTIMADA
(BDLA) APROVACAO ACAO SITUACAO* CORRECAO
Comentarios Comentarios
sustentando a decisdo sustentando a Nao
abaixo. afirmacéo Aplicavel
EMGFA abaixo. (N/A)
RECOMENDAGAO
APROVADA ou Encerrado ou
(Licdo
ou Outros Aprendida) Data
. Estimada
RECOMENDAGAO ou
NAO APROVADA
Em Curso

atribuidas.

*Ponto de Situacdo - Descreve a situacao atual das ag0es tomadas ou o0 progresso efetuado na implementacéo das agdes corretivas aprovadas e

Apd 4-1

*° Adaptado de ACO DIRECTIVE 80-1 (NATO, 2009).
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Apéndice 5
Lessons Learned Staff Officer

A funcdo de um LLSO € apoiar o exercicio do comando, assegurando: a
organizacdo como aprendente (Learning Organization); a qualidade das licbes e
recomendacdes; que os interessados estdo cientes das suas responsabilidades no processo;
as licGes sdo partilhadas atempada e extensamente. (NATO, 2011e)

O LLSO ¢ essencial no envolvimento de todos para a consciencializagdo do valor
que pode advir das LA. Desempenha um papel importante na conducdo do trabalho em
apoio ao processo de LA e na partilha da informacdo, melhorando a capacidade da
organizacdo. Tem uma linha de comunicacdo direta com o comando superior da
organizacdo. Tipicamente o LLSO fara o seguinte (idem):

e Colher observacgbes, LI e LA numa base continua apds a ocorréncia de missoes,

treinos ou exercicios e inseri-las na BDLA,

e Auvaliar o estado das informac6es de LA coligidas;

e Analisar as observacfes (ou coordenar a anélise com outros 6rgaos) para torna-

las LI, estabelecendo as acdes necessarias para serem aprendidas;

e Apresentar as LI ao comando superior de modo a poder tomar-se uma decisao

sobre gque acdo prosseqguir;

e Acompanhar o progresso das LI e manter o comando ao corrente das licbes que

se tornaram aprendidas;

e Organizar reunides no ambito dos processos das LA,

e Prover a informacdo de LA necessaria em resposta a solicitacfes da organizacao

ou externas;

e Coligir reportes, sumarios e boletins com informacdo de LA para manter as

pessoas atualizadas;

e Tratar a informacdo recebida de outras organizacdes e divulga-la, porque

relevante, pelos érgédos apropriados;

e Participar nas conferéncias de LA da NATO e representar a organizacdo em

eventos sobre o assunto;

e Dispor de uma lista de pontos de contacto para as LA das divisGes/6rgaos da

organizacao.
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As LicOes Aprendidas nas Forgas Armadas

Apéndice 6

Organizacao para as Licdes Aprendidas
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Figura 7 — Organizagdo para as Licdes Aprendidas
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