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INTRODUCAO GERAL

Lucio Agostinho Barreiros dos Santos

Mestre em Ciéncias Militares

Instituto Universitario Militar (IUM)

Subdiretor do Centro de Investigacao e Desenvolvimento do I[UM (CIDIUM)
Investigador Integrado do CIDIUM

Investigador do Centro de Investigagao em Organizacoes, Mercados e Gestao Industrial
(COMEG])

Universidade Lusiada de Lisboa

1600-302 Lisboa, Portugal

labs0892@gmail.com

O presente Ntmero 28 dos Cadernos do IUM, sob o titulo “GESTAO DO
CONHECIMENTO EM CONTEXTO MILITAR: O caso das Forcas Armadas
Portuguesas”, constitui uma selecao de dois estudos, que se complementam, a
partir do que se procede a um diagnéstico dos principais problemas e se equa-
cionaram solugoes sobre a problemaética da criagao e da gestao do conhecimento,
individual e organizacional, em contexto militar.

Mais concretamente, o objetivo geral deste Caderno passa por concretizar,
com expressao de pormenor nos dois estudos, uma analise critica ao processo de
aprendizagem organizacional das Forcas Armadas (FFAA) portuguesas, diagnos-
ticando os principais problemas e disfunc¢oes que se prendem com a estrutura-
¢ao e com a operacionalizacao do atual modelo de geracao, partilha e utilizacao de
Licoes Aprendidas (LA) e correspondente arquétipo de Gestao de Conhecimento
(GC) seguidos pelos ramos e pelo Estado-Maior-General das FFAA (EMGFA). Os
resultados, assim obtidos, em conjuga¢ao com a avaliacao de outras realidades, in-
ternacionais, permite subsidiar o aperfeicoamento do modelo castrense portugués
de aprendizagem organizacional.

Como decorre do desenvolvimento dos estudos, cujas sinopses serao pos-
teriormente apresentadas nesta Introducao Geral, a aprendizagem organizacional
ancora-se no conhecimento enquanto fator critico de sucesso, permitindo uma
adequada adaptacao ao contexto externo em permanente transformacgao, de onde
emergem novos e mais complexos desafios a que as FFAA tém que fazer face, hoje
e no futuro. Assim, para além da dimensao tedrica dos estudos, sublinha-se o seu
sentido utilitario, que decorre da opc¢ao, consciente, por uma investigacao de tipo
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aplicada e da respetiva submissao de propostas concretas que aqui se colocam ao
escrutinio do leitor.

Segundo Edgar Schein, a sobrevivéncia de uma organizacao depende da
sua capacidade de adaptacao (Schein, 1993), que decorre, em grande parte, da
aptidao para aprender. Como também considera Miguel Pina e Cunha, da forma
como a organizagao aprende e como lida com a mudanca depende a sua “capa-
cidade adaptativa”, sendo que “Gerir a mudanca, mais do que seguir um conjunto
de passos, € um processo de criacao de espacos. Espacos de aprendizagem e de
desenvolvimento coevolutivo entre a organizacao, os seus membros e 0 seu meio
envolvente.” (Cunha, 2006, p. 94).

O processo de aprendizagem organizacional parece, assim, estar ligado a
mudanca na organizacao, o que, por sua vez, conduz a alteracao de referenciais
para a resolucao de problemas, antigos e atuais, bem como problemas emer-
gentes gerados por um contexto em permanente mutagao. A correta gestao da
mudanca neste processo de aprendizagem € essencial, devendo evitar-se que de-
terminados conceitos prévios (pré-conceitos), e a sua eventual “cristalizagao”, difi-
cultem a introducao de novas formas de pensar e de agir em situagcao. Cunha (2006,
p. 88) refere-se expressamente a “[...] cristalizacao de interpretacdes que tornam
mais dificeis posteriores processos de mudanca”.

Para combater a eventual tendéncia de cristalizacdo de referenciais ¢
necessario “[...] desactivar significados e entendimentos construidos ao longo do
tempo através de esforcos de analise retrospectiva que afetam a organizacao da
capacidade de aprender” (Cunha, 2006, p. 94). Ou, como reflete Fernandes (2007, p.
93), socorrendo-se da expressao de Peter Senge, é importante, para que ocorra mu-
danca com sucesso, identificar e contrariar o “feedback de estabilidade” residente
na organizagao. Ora, o processo de LA também radica numa légica de mudanca
de referenciais, da sua reconstrucao, para fazer face a novas situagoes, designada-
mente as ocorridas em ambiente operacional. Os dois estudos deste Caderno ex-
plicitam, em pormenor, a génese do processo de construcao e difusao de LA, bem
como 0s seus principais constrangimentos, quer ao nivel das FFAA portuguesas,
quer de entidades externas similares selecionadas para o efeito.

Um outro aspeto, fundamental neste processo de aprendizagem organiza-
cional, é a aceitacao do erro, considerada que é a sua inevitabilidade e a relevan-
cia deste “ingrediente da aprendizagem” (Cunha, 2006, p. 94). Neste sentido, o erro
nao deve ser tido como um elemento a esconder, tao pouco a desprezar ou obs-
taculo a aprendizagem, mas antes um fator essencial a heuristica do processo de
aprendizagem. A alternativa, inevitavel, sera a repeticdo e a perpetuacao do erro e
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a criacao de uma “cultura” inadequada a aprendizagem. Os dois estudos abordam,
apenas pontualmente e de forma nem sempre explicita, esta questao, percebendo-
-se, no entanto, que a pratica estabelecida na geracao de LA nao tem privilegiado
esta componente tao importante, tornando, desta forma, o processo menos aberto
e participado e, por isso, menos bem-sucedido e consequente.

Para ultrapassar este constrangimento, que se considera uma disfuncao, e
ser adotada uma nova atitude em face do erro, € essencial uma atuagao clarifica-
dora por parte das liderancas de topo, cuja intervencao devera permitir ligar
mais adequadamente a fase das LicOes Identificadas (LI) as subsequentes fases do
processo de construcao de LA. Os trabalhos revistos e a componente empirica dos
dois estudos sublinham a criticidade da passagem de LI para LA, ao mesmo tempo
que refletem uma elevada percentagem de insucesso e desaproveitamento pelos
proprios 6rgaos responsaveis. Numa perspetiva complementar, sublinha-se que
a mera existéncia de doutrina sobre “como fazer” nao parece ser suficiente para
uma aprendizagem efetiva. E essencial que haja envolvimento a todos os niveis,
corresponsabilidade e controlo em todas as fases da geragao de LA, bem como,
posteriormente, uma adequada estrutura de difusao e de gestao do conhecimento.
Destes fatores dependerd, em grande medida, a capacidade para conduzir acoes
cada vez com maior eficiacia e maior nivel de eficiéncia.

Adicionalmente, a temética da aprendizagem organizacional, que passa a
assumir um interesse acrescido ap6s a publicacdo da obra “A 5.2 Disciplina” de
Peter Senge em 1990, embora envolvida, por vezes, numa concecao metaforica, €
materializada num processo efetivo de grande complexidade, na medida em que
resulta da aprendizagem individual e de multiplas interacoes dos sujeitos
nas organizacoes (Fernandes, 2007; Weick, 1991). Neste sentido, até para perce-
ber melhor a esséncia dos dois estudos deste Caderno, importa também refletir
um pouco sobre os fundamentos da aprendizagem individual e a sua efetiva
transferéncia para a organizacao.

Embora nao exista aqui um particular interesse, nem sequer grande utilida-
de, em aprofundar as correntes behaviorista e cognitivista da aprendizagem, que
singularmente nao demonstraram ser suficientemente poderosas para explicar a

! Recorda-se que a ”5.* Disciplina“ a que o autor se refere é o “pensamento sistémico”,
considerando que este integra as restantes quatro disciplinas: o dominio pessoal, os modelos
mentais, a visao partilhada e a aprendizagem em grupo. As organizacoes aprendentes resultarao da
implementacao conjunta destas cinco disciplinas, sendo o “pensamento sistémico” a “[...] esséncia
de como as organizacoes aprendentes aprendem a realidade... [permitindo] aos membros das
organizagoes verem-se a si proprios e aos outros num todo global”. (Fernandes, 2007, p. 86).
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aprendizagem individual, entende-se que os processos intra e interindividuais
podem ajudar a esclarecer um pouco mais sobre a temética geral da aprendizagem.

Ao processo intra-individual da aprendizagem parece estar associa-
do o conceito de inteligéncia (as suas principais dimensoes), embora se sublinhe,
frequentemente, a dimensao pratica e o sentido de resolucao de problemas con-
cretos do dia-a-dia que ocorrem (ou podem ocorrer) numa organizacao. Assim,
a inteligéncia pode ser apresentada como a “[...] habilidade de o individuo se
adaptar de forma flexivel e efectiva ao meio” (Sternberg et al., 1999, p. 1, cit. por
Rosinha, 2009, p. 14), a que esta subjacente a necesséria aprendizagem individual,
que deve ser permanente se percecionarmos o dinamismo desse contexto. Os au-
tores sublinham, entre outras, a perspetiva funcional da inteligéncia, que se prende
exatamente com essa capacidade de contextualizacao e adaptacao ao meio, para a
obtencao do sucesso. Estes dois fatores — a contextualizacao e a funcionalidade —,
sao também considerados essenciais para capacitar o individuo a agir em situacao,
ajudando-o a direcionar a inteligéncia e as suas competéncias para o exterior, para
o inter-individual e organizacional, em funcao dos objetivos proprios e dos ob-
jetivos do grupo ou da organizagao (compatibilizacao).

Nao obstante a importancia da dimensao pratica da inteligéncia, rela-
tivamente a capacidade de resolucao de problemas do dia-a-dia, a produgao de
conhecimento em contexto militar a partir do arquétipo definido como LA exige
que se recorra igualmente as componentes analitica e criativa da inteligéncia.
Enquanto a primeira lida com tarefas mais “familiares”, a segunda é necesséaria
para as tarefas “novas” (Sternberg et al., 1999, cit. por Rosinha, 2009, pp. 19-20).

Ao processo intra-individual da geracao do conhecimento parece estar ain-
da associado o conceito de conhecimento tacito, outro elemento central aos dois
estudos?, tido como um “[...] aspeto particular da inteligéncia pratica que leva o
individuo a adaptar-se [ao meio]...”, materializando uma competéncia, adquirida
a partir da experiéncia, embora sem uma consciéncia explicita, e que o individuo
pode aplicar para a resolucao de problemas concretos em situagao (Rosinha, 2009,
p. 30). Do ponto de vista dos sujeitos pode ser definido, de uma forma simples,
como “[...] o que é necessario saber de modo a trabalhar de forma eficiente num
meio para o qual nao foi explicitamente ensinado...” (Idem, p. 23), confundindo-se
com o conceito de inteligéncia (dimensao pratica) sugerido por Sternberg et al.. O

2 Nos dois estudos, os respetivos autores utilizam, como veremos, o modelo SECI de Nonaka e
Takeuchi’s (1995), que integra quatro subprocessos — Socializacao, Externalizacao, Combinacao e
Internalizacao —, a partir do que, numa logica de gestdo, o conhecimento é transformado entre as
suas formas tacita e explicita.



Cadernos do IUM N.° 28

conhecimento tacito em contexto militar baseia-se muito em processos de modela-
¢ao e na aprendizagem vicariante, mas a aprendizagem de tipo heuristico continua
a ser incontornavel na criacado do conhecimento técito na perspetiva dos sujeitos.

Na literatura assume-se que “Para haver aprendizagem organizacional tem
que haver aprendizagem individual, dado que as organizagbes s6 conseguem
aprender através das experiéncias e acoes dos individuos” (Fernandes, 2007, p. 51).
Mas para haver aprendizagem individual, o conhecimento explicito tem que ser
convertido (pelos sujeitos) em conhecimento técito, constituindo a base das com-
peténcias, e poder ser “mobilizado” em situacoes concretas.

Por seu turno, a aprendizagem organizacional ocorre a partir do conheci-
mento explicito, que pode (deve) ser vertido em processos de gestao de ativida-
des e tarefas (mapeamento) e “repositorios de experiéncia”, papel atribuido a ges-
tao do conhecimento, para o que se exige a detencao de competéncias técnicas
(e.g., a partir da exploracao das tecnologias de informacao e comunicagao — TIC),
mas também de competéncias sociais para (re)construir rotinas e procedimentos e
obter valor do novo conhecimento criado. “As rotinas funcionam [explicitamente]
como repositérios de experiéncia interpretada e acumulada ao longo do tempo”,
atuando como “mecanismos integradores” do conhecimento e constituindo-se em
“memoria organizacional”. A criacdo de novas rotinas €, por isso, geralmente
expressao de aprendizagem organizacional, sendo aperfeicoadas pela repeticao e
experiéncia (Fagerberg, 2003, cit. por Mendonca, 2006, p. 111). E em contexto mi-
litar, como sao constituidas e como funcionam as rotinas especificas responsaveis
pela criacdo de conhecimento e pela sua gestao? Até que ponto estao atualizadas
e sao eficazes? Estas questoes constituem outros tantos motivos de reflexao e sao
razoavelmente respondidas nos textos dos dois estudos.

Pelo anteriormente referido, considera-se que, estando em equagao a cria-
¢ao, o processamento e a transferéncia da aprendizagem entre os individuos e a
organizacao e, numa perspetiva mais explicita, a gestdo do conhecimento, € essen-
cial que exista uma percecao sobre as componentes (pratica, analitica e criativa) da
inteligéncia e os conceitos de conhecimento tacito e explicito por parte de quem
gere a aprendizagem e o conhecimento nas organizagdes, quer numa otica intra-
-individual, quer inter-individual e organizacional. Os dois estudos deste Caderno
explicitam, como veremos, o fundamental destas concecoes, enquanto dimensoes
de analise, em torno das quais os autores desenvolvem a sua investigacao.

Os estudos que de seguida sumariamente se apresentam constituem o es-
sencial da investigagao decorrente de dois trabalhos finais de curso, elaborados no
Instituto Universitario Militar (IUM), durante o ano letivo de 2017/18 — o primeiro,
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do Curso de Promocao a Oficial General (CPOG) e, o segundo, do Curso de Es-
tado-Maior Conjunto (CEMC) —, correspondendo, neste Caderno, a outros tantos
capitulos.

Os textos foram adaptados para efeitos de publicacao nesta Colecao do [UM.
De forma intencional foi mantida, no essencial, a matriz metodoldgica das investi-
gacoes originais, que varia desde uma natureza marcadamente qualitativa a uma
estratégia de investigacao mista (Bryman, 2012) e uma tipologia de raciocinio que
privilegia, num caso, a indugao e a construcao de sentido (Guerra, 2006), e, noutro
caso, uma orientacdo mais hipotético-dedutiva. As opgoes metodoldgicas sao jus-
tificadas por um posicionamento ontolégico e epistemoldgico dos investigadores
que se aproxima mais, nos dois casos, do construtivismo e do interpretativismo
(Bryman, 2012, Creswell, 2013). Para além da coleta de uma pandplia de documen-
tos, nacionais e estrangeiros, que foram objeto de uma analise documental, os es-
tudos lidam com material empirico obtido a partir de entrevistas e de questionéarios
aplicados a diferentes amostras, tendo os investigadores recorrido, para o seu tra-
tamento, a analises de contetido e a métodos estatisticos.

Nao obstante alguma semelhanca de conteido (complementaridade) e de
forma na sua construcao, respeitando orientacoes em vigor no IUM (Santos e Fa-
chada, 2018; Santos e Lima, 2016), os textos distinguem-se entre si, para além da
componente metodoldgica, pelos respetivos objetivos e questoes de investigacao.

Tendo como referéncia o conceito de Ciéncias Militares, bem como as
respetivas areas nucleares nele integradas (Andrade et al., 2017; Ministério da De-
fesa Nacional, 2015), em termos cientificos, os estudos integram-se nessa concecao
e inserem-se em trés dessas areas, por se tratar de uma tematica de alguma forma
transversal ao contexto militar: Operacoes Militares; Técnicas e Tecnologias
Militares; e Comportamento Humano e Satiide em Contexto Militar.

Apresentam-se, de seguida, as sinopses dos estudos que constituem este
Caderno, utilizando, para o efeito uma adaptacao do resumo alargado fornecido
pelos autores.

No primeiro estudo, o Capitao-de-mar-e-guerra, Engenheiro de Material
Naval, Joao Paulo Cancela Roque e o Coronel Tirocinado Lucio Agostinho Barrei-
ros dos Santos, discutem, numa perspetiva critica, o processo de aprendizagem
organizacional das FFAA portuguesas, centrando a investigacao no contributo das
LA e na valorizacao e gestao do recurso “conhecimento” para esse processo.

A partir do tema “O Processo de Aprendizagem numa Organizacao —
Contributos para as Forcas Armadas”, os autores apresentam o essencial de
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um trabalho exploratorio que tem como objetivo geral propor um modelo teori-
co de gestao do conhecimento organizacional que, através da conceptualizacao de
uma capacidade de LA, passivel de ser adotada pelas FFAA portuguesas, contribua
para a melhoria da sua aprendizagem organizacional.

Sob o ponto de vista tedrico, neste primeiro estudo os investigadores cons-
troem um “pano de fundo” concetual, relevante para a fase empirica do estudo,
a partir do qual:

— Caraterizam a importancia do conhecimento para as organizagoes em
geral;

— Apresentam o Balanced Scorecard como um instrumento de gestao do
desempenho, potenciador de uma cultura de desenvolvimento da aprendizagem
organizacional;

— Abordam os processos de Socializacao, Externalizacao, Combinacao e
Internalizacao do modelo SECI de Nonaka e Takeuchi’s (1995), modelo tedrico, de
aplicacao transversal as organizacOes, que permite a gestdo do conhecimento a
partir da transformacao entre as formas tacita e explicita;

— Apresentam concetualmente o processo de licoes aprendidas.

De seguida, os autores analisam alguns modelos externos as FFAA por-
tuguesas, procurando encontrar referéncias que sirvam de comparacao a reali-
dade nacional. Neste sentido, sao caraterizados os processos de LA utilizados na
Organizagao do Tratado do Atlantico Norte (OTAN) e em Forcas Armadas de dois
paises aliados (Estados Unidos da América e Holanda). Esta analise permite con-
cluir que existe diversidade de procedimentos e que persistem algumas disfungoes
importantes (e.g., a maioria das LI nao sao suficientemente aprendidas e transfor-
madas em LA; a partilha de informacdo é muito limitada), deixando ainda clara a
necessidade de as diversas entidades estudadas adotarem o mesmo referencial,
contribuindo para uma capacidade global de LA, e utilizarem um sistema comum
de partilha da informacgao.

Posteriormente, numa légica de diagnéstico interno, avalia-se se o EMGFA
e os Ramos das Forgas podem ser caraterizados como “organizacoes aprendentes”,
designadamente através da aplicacdo do modelo do Balanced Scorecard (BSC),
enquanto arquétipo de gestao estratégica, e de algumas dimensoes e indicadores
relativos a gestao do conhecimento. Embora exista uma estrutura ad hoc que for-
malmente parece conduzir a uma formulacao positiva desta questao, parcialmente
confirmada por inquérito aos militares e civis que prestam servigo nas FFAA, uma
avaliacao de maior pormenor a partir dos dados obtidos levanta algumas reservas
em relacao a efetividade desta acecao e, por isso, admite-se que as disfuncoes iden-
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tificadas possam colocar em causa o funcionamento efetivo de todo o processo,
condicionando os resultados e 0 seu consequente aproveitamento.

Apbs consolidado o diagnéstico sobre os principais problemas e disfungoes
dos modelos em apreco, na sua concecao (estruturagao) e respetiva operacionali-
zagao, avaliam-se potenciais melhorias em relacao a capacidade de LA por parte
do EMGFA e dos Ramos das FFAA portuguesas, individualmente considerados,
bem como para a articulacao de uma capacidade conjunta, identificando ainda um
contributo efetivo para a gestao do conhecimento na componente operacio-
nal e, potencialmente, nas areas de suporte.

O principal produto da investigacao, que decorre da ultima fase da in-
vestigacao, é materializado numa proposta de concetualizacdo de uma capa-
cidade conjunta de LA, integrada num modelo de articulacao de capacidades,
com a partilha de informacao através da interligacao dos processos dos Ramos. A
concretizagao desta concetualizagao constitui um projeto de intervencao de carater
holistico, fundamentado pelos investigadores em vérias linhas de acao tendentes
a melhorar a Gestao do Conhecimento e consolidar as FFAA portuguesas como
uma organizacao aprendente.

No segundo estudo, o Major de Infantaria Paraquedista Paulo Jorge Fernan-
des Laranjo e o Tenente-coronel Piloto Aviador Jorge Filipe Pereira Alves de Olivei-
ra Inécio, a partir do tema “As Licdes Aprendidas como parte integrante da
Gestao do Conhecimento no atual contexto das Forcas Armadas Portugue-
sas. Contributos para a sua melhoria”, avaliam o estado de maturidade da in-
tegragao das Licoes Aprendidas na Gestao Conhecimento das FFAA Portuguesas.

A revisao de literatura revela que a “Sociedade do Conhecimento” insti-
ga as organizacgoes a renovados modelos de gestao, refletindo nas estratégias or-
ganizacionais a combinagao do capital humano e ferramentas tecnoldgicas atuais,
tendentes a sobrevivéncia, com sucesso, num mundo cada vez mais competitivo
e globalizado. O modelo SECI, atras referenciado e que constitui um desenvol-
vimento dos trabalhos de Nonaka e Takeuchi desde o inicio da década de 90, é
um elemento central deste segundo estudo, destinando-se a criar e partilhar co-
nhecimento, transformando o conhecimento tacito em conhecimento explicito e
vice-versa.

O conhecimento tacito, decorrente da experiéncia e residente nas pes-
soas, € tido como fator determinante para que as organizagoes obtenham “vanta-
gem competitiva sustentavel”, embora, para a sua partilha e gestao, tenha que ser
transformado em conhecimento explicito. Por isso, as organizacdes s6 podem
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ter conhecimento baseado na experiéncia das pessoas caso disponham de proces-
sos que permitam a recolha, andlise e validacao, disseminacdo e implementagao
dessas mesmas experiéncias.

A relevancia que é dada neste segundo estudo as Licoes Aprendidas em
contexto militar prende-se com a sua funcao principal: facilitar a passagem de co-
nhecimento técito para explicito, agregando valor ao conhecimento, tanto indivi-
dual como organizacional.

Por sua vez, a Gestdo do Conhecimento vem permitir as organizacoes
obterem as melhores informacoes, pela fonte apropriada e no momento mais pre-
ciso, possibilitando a sua aplicacao pelo meio mais correto e no melhor formato, de
modo a melhorar a decisao e/ou praticar a agao mais adequada.

No trabalho de campo, os autores utilizam como referéncia tedrica prima-
ria o referido modelo japonés SECI, atras referenciado, cuja validade empirica se
pretende analisar em contexto militar, no sentido de ajudar a explicar de que forma
as FFAA Portuguesas adquirem e transferem o conhecimento tacito para explicito
e vice-versa.

O estudo apoia-se numa metodologia marcadamente hipotético-dedutiva,
consubstanciada numa estratégia de investigacdo mista. Aplicaram-se os catalisa-
dores organizacionais desenvolvidos no modelo SECI, que foram a base para a
conducao de um questionario, bem como da realizagdo de cinco entrevistas se-
miestruturadas a especialistas, possibilitando a sua validacdo. O questionario foi
aplicado a uma amostra de 882 militares das FFAA Portuguesas.

Dos resultados obtidos parece possivel deduzir-se que as FFAA tém uma
maturidade “definida” na integracao das LA na Gestao Conhecimento, existindo
dimensoes, catalisadores, variaveis e indicadores que necessitam de ser otimizados
e/ou redesenhados. A sua integracao surge de modo informal e sem um modelo
institucional consolidado, que aparece associado sobretudo as areas de operacoes.
A fraca sensibilidade organizacional dos militares para o tema e a percecao da re-
duzida importancia em relacao ao sistema de valorizacao do conhecimento, sao
identificados como desafios a ultrapassar neste ambito.

Considera-se que este estudo é inovador pela aplicacdao que faz, na Institui-
¢ao Militar, de um modelo tedrico de referéncia, consensual, para a transferéncia
de conhecimento.

£

A “aprendizagem organizacional” e a “gestao do conhecimento” sao, como
¢ explicitado nos dois estudos, elementos incontornéaveis de uma boa gestao em
qualquer organizacao, quer, num primeiro patamar, como condi¢ao de sobrevi-
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véncia, quer, num patamar posterior, como suporte ao desenvolvimento e pros-
peridade. Num contexto sociocultural, econémico-financeiro e tecnolégico em
permanente transformacao, crescentemente restritivo e exigente, a capacidade de
aprender, de partilhar conhecimento e de gerir o conhecimento sao fatores criticos
de sucesso para fazer face a novos e cada vez mais complexos desafios. Tal como é
elemento critico o papel das liderancas de topo, e também intermédias, ao longo de
todo o processo de aprendizagem, devendo orientar-se por uma légica de qualida-
de e de otimizagao, sendo para isso necessario “tirar tempo” para pensar e apoiar a
transformacao organizacional, a melhoria continua e a criacao de valor, a0 mesmo
tempo que, em prol de um minimo indispensavel de estabilidade, deve procurar-se
um balanceamento de esforcos entre a “inovagao” e a “normalizacao”.

Considera-se que a importancia, a atualidade e a abrangéncia dos contet-
dos dos dois estudos que compoem este Caderno, quer pela concetualizacao que
oferecem em proveito de uma percecao abrangente, quer pelo seu sentido utilita-
rio, de diagnostico e de geracao de solucoes, justificam a sua leitura e reflexao por
parte dos militares e civis responséaveis pelo desenvolvimento desta tematica no
terreno, de investigadores que se interessem pelo assunto e de quadros intermé-
dios e de topo das organizacdes em geral, para quem, para além das formulacoes
transversais sobre o tema tratado, a especificidade adstrita ao contexto castrense
pode, também ele, constituir-se numa efetiva mais-valia.

A todos os interessados, votos de uma proficua leitura.
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RESUMO

As Forcas Armadas (FFAA) portuguesas participam em missoes internacionais, de grande
complexidade e em multiplos cenarios, que obrigam a uma adaptacao constante a novas
envolventes externas, devendo, assim, ser capazes de incorporar, na sua doutrina e nos seus
procedimentos, o conhecimento resultante dessas participacoes. Esta investigacao centra-se
no processo de aprendizagem organizacional das FFAA, na valorizacao e gestao do recurso
“conhecimento”, e no contributo das Licoes Aprendidas (LLA) para esse processo, tendo como
objetivo geral propor um modelo tedrico de Gestao de Conhecimento (GC) organizacional
que, através da conceptualizacao de uma capacidade de LA, adotavel pelas FFAA, contribua
para a melhoria da sua aprendizagem organizacional. A opcao metodolégica recaiu numa
estratégia de investigacao qualitativa, apoiada num desenho de pesquisa do tipo estudo
de caso, a partir de um raciocinio dedutivo e indutivo. Os dados empiricos foram obtidos a
partir de analise documental, de entrevistas e de questionérios. Como principal produto da
investigacao apresenta-se uma proposta para a capacidade conjunta de LA, integrada num
modelo de articulacdo de capacidades, com a partilha de informacao através da interligacao
dos processos dos Ramos e com linhas de acao para a sua edificacao, para melhorar a GC e
consolidar as FFAA enquanto organizacao aprendente.

Palavras-chave:
Aprendizagem Organizacional, Gestao do Conhecimento, Licoes Aprendidas, Organizacao
Aprendente.

ABSTRACT

The Portuguese Armed Forces participate in complex and multi scenario international missions,
that require a constant adaptation to changing external contexts, and, therefore, must be able to
incorporate the resulting knowledge from those participations in their doctrine and procedures.
This research focuses on the Armed Forces organizational learning process, on the importance
of value and manage the “knowledge” resource, and on the Lessons Learned (LL) contribution
to the process, aiming to propose a theoretical organizational Knowledge Management
(KM) model, through a LL capability concept, adoptable by the Portuguese Armed Forces,
as a contribution to organizational learning. The methodological option fell into a qualitative
research strategy, based on a case study research design, through a deductive and inductive
reasoning. The empirical data were obtained from documental analysis, interviews and surveys.
The main research outcome is a proposal for a joint LL capability, in an integrated capabilities
model, sharing information through a Service Branches processes interconnection scheme and
action items for its building, to improve KM and consolidate the Portuguese Armed Forces as a
learning organization.

Keywords:
Knowledge Management, Learning Organization, Lessons Learned, Organizational Learning.
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1. INTRODUCAO

1.1. ENQUADRAMENTO E JUSTIFICACAO DO TEMA

As missoes das Forcas Armadas (FFAA), respeitando as prioridades e
orientacoes contidas no Conceito Estratégico de Defesa Nacional foram definidas
nos seguintes ambitos: na seguranca e defesa do territério nacional e dos cida-
daos; na defesa coletiva; no exercicio da soberania, jurisdicao e responsabilidades
nacionais; na seguranca cooperativa; no apoio ao desenvolvimento e bem-estar; e
na cooperacao e assisténcia militar (Conselho de Chefes de Estado-Maior (CCEM),
2014Db).

Nesse desiderato, as FFAA portugueses, além das missdes em territorio na-
cional, tém vindo a participar, nas Ultimas trés décadas e de forma sistematica e
constante, em operacoes internacionais. Esta participacao aumentou a complexi-
dade das missoes das FFAA, resultado da diversidade de tipologias das operagoes:
de defesa coletiva, de resposta a crises e de apoio a paz. Estas missoes efetuam-se
ainda em numerosos teatros de operacoes, localizados em areas geograficas distin-
tas, por vezes remotas, onde as parcerias incluem também FFAA nio pertencentes
a Organizacao do Tratado do Atlantico Norte (OTAN)?.

Esta multiplicidade de cenarios obriga a que as FFAA se adaptem as novas
envolventes externas, garantindo e promovendo uma melhoria continua do seu
desempenho e, para isso, deverao ser capazes de incorporar, na sua doutrina e nos
seus procedimentos, o conhecimento resultante da participagao nessas missoes.
As FFAA terao, assim, de se constituir como uma organizacao com capacidade de
aprender com as suas multiplas experiéncias, beneficiando do conhecimento indi-
vidual, explicitando-o e tornando-o coletivo, e gerindo esse conhecimento para que
possam ser eficazes e evoluir enquanto organizacao.

De acordo com a Diretiva de Comando 080-006, da OTAN, a melhoria con-
tinua do desempenho ocorre quando individuos e organizacoes aplicam as suas
experiéncias e conhecimento pratico para evitar repetir erros ou ajudar outrem,
individuos e organizacoes, a evitar erros semelhantes (North Atlantic Treaty Orga-
nization (NATO), 2013).

A capacidade de criar uma permanente melhoria continua através da par-
tilha de experiéncias e conhecimento pratico é conhecida como Li¢oes Aprendi-
das (LA) (NATO, 2011a). Este conceito de “capacidade”, entendida como o con-
junto de elementos que englobam componentes de doutrina, organizacao, treino,

2 Organizagao também designada por NATO (North Atlantic Treaty Organization).
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material, lideranca, pessoal, infraestruturas e interoperabilidade (DOTMLPII),
esta vertido no Conceito Estratégico Militar de 2014 (CCEM, 2014) e decorre da
concecao adotada pela OTAN para, no ambito do Processo de Planeamento de
Defesa®, efetuar a avaliacao dos requisitos de edificacdo duma Capacidade Militar
(NATO, 2015).

Para as FFAA se manterem crediveis e relevantes, em missoes cada vez
mais complexas e abrangentes, é necessario uma permanente atualizagao das ta-
ticas e procedimentos, incorporando os resultados de novos procedimentos, fruto
de desenvolvimentos doutrinérios, da alteracdo ou correcao de procedimentos
desadequados ou incompletos ou da implementacao de boas praticas identifica-
das. Neste sentido, o processo de LA é uma componente essencial duma cultura
organizacional e duma doutrina operacional empenhada em promover a melho-
ria e o desenvolvimento continuos, manifestando-se de forma latente como um
compromisso da vontade da Alianca em se adaptar, desenvolver e transformar
(NATO, 2011b).

1.2. OBJETO DO ESTUDO E SUA DELIMITACAO

O objeto deste estudo centra-se no processo de aprendizagem organizacio-
nal das FFAA, na importancia da valorizagao do recurso ‘conhecimento’, na sua
gestao e no contributo da capacidade de LA para esse processo.

A investigagao ¢ delimitada a partir de trés parametros — tempo, espacgo e
conteudo —, nos termos em que a seguir se indica, sem prejuizo de, antes, ser de-
finido um “pano de fundo” mais abrangente, resultante de uma revisao tedrica e
empirica, onde se associam as concecoes de ‘organizacao aprendente’ e de ‘gestao
do conhecimento’, o que permitira situar a investigacao numa perspetiva holistica
e sistémica.

Em termos temporais, a investigagao é delimitada a situagao atual, no am-
bito da doutrina e das principais praticas relativas a capacidade de LA, aspetos a
diagnosticar em relacdo as FFAA portuguesas (Estado-Maior-General das Forcas
Armadas e Ramos) e a explorar em relagao a outras organizagoes.

No dominio espacial limita-se a presente investigacdo a analise de infor-
macao sobre a capacidade de LA residente nas FFAA portuguesas, na OTAN e em
FFAA de paises aliados.

Em termos de conteudo, face aos dados atualmente reunidos e em linha
com os topicos sugeridos na sinopse que apresenta este tema, delimita-se o estu-

3 “The NATO Defence Planning Process (NDPP)”.
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do a capacidade de geracao de LA nas FFAA portuguesas, enquanto processo de
aprendizagem organizacional especifico (nas suas fases de captura e criacao, par-
tilha e disseminacao), identificando posteriormente o seu contributo efetivo para o
respetivo processo de gestao do conhecimento (GC), para que a organizagao mili-
tar se mantenha com capacidade para aprender, inovar e adaptar-se as alteragoes
da envolvente externa, permanecendo eficaz no cumprimento das suas multiplas
missoes e tarefas.

1.3. OBJETIVOS E QUESTOES DA INVESTIGACAO

A delimitacao da investigacao, antes apresentada, permite circunscrever
melhor os objetivos de investigagao ao contexto das FFAA, no respeito pelos topi-
cos sugeridos na sinopse orientadora e em linha com as entrevistas exploratérias
entretanto conduzidas na primeira fase do estudo. Neste sentido, foi definido como
Objetivo Geral (OG) desta investigacao o seguinte: propor um modelo teérico de
GC organizacional que, através da conceptualizacao de uma capacidade de LA pas-
sivel de ser adotada pelas FFAA portuguesas, contribua para a melhoria da sua
aprendizagem organizacional.

Por forma a ser alcancado o objetivo geral da investigacao, foram formula-
dos trés Objetivos Especificos (OE) (Quadro 1), os quais concorrem para um diag-
noéstico da capacidade atual de LA do EMGFA e dos Ramos, identificando lacunas
face ao referencial tedrico e a sua operacionalizacao (praticas), e, posteriormente,
para uma analise de oportunidades de melhoria no processo de gestao de conheci-
mento em duas das fases definidas previamente no quadro teérico de referéncia: (1)
na fase de captura do conhecimento tacito individual e de criacao de conhecimen-
to; e (2) na fase de partilha e disseminacdo do conhecimento explicito.

Quadro 1 - Objetivos Especificos

Diagnosticar a capacidade atual do Estado-Maior-General das Forcas
OE 1 Armadas e dos Ramos de produzirem Licoes Aprendidas enquanto
contributo para a gestao do conhecimento.

Analisar oportunidades para, através da capacidade de LA, melhorar a

OE 2 captura do conhecimento técito individual e a criacao de conhecimento nas
FFAA.
OF 3 Analisar oportunidades para, através da capacidade de LA, melhorar a

partilha e a disseminacao de conhecimento explicito nas FFAA.
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No ambito da problemaética anteriormente definida e em linha com os ob-
jetivos de investigacao elencados, foram definidas a Questao Central (QC) e trés
Questoes Derivadas (QD) (Quadro 2), orientadoras do subsequente trabalho teérico
e empirico.

Foi definida como QC a seguinte questao: de que forma pode a capacidade
de LA contribuir para um processo de GC que melhore a aprendizagem organiza-
cional nas FFAA?

Quadro 2 - Questoes Derivadas

Qual a atual capacidade do Estado-Maior-General das Forgas Armadas
QD1 e dos Ramos de gerarem Licoes Aprendidas como contributo para uma
efetiva gestao do conhecimento?

Que contributos pode a capacidade de Ligoes Aprendidas proporcionar
QD2 para a melhoria da captura do conhecimento técito individual e da criagao
de conhecimento nas FFAA?

Que contributos pode a capacidade de Licoes Aprendidas proporcionar
QD3 para a melhoria da partilha e da disseminagao de conhecimento explicito
nas FFAA?

1.4. ORGANIZACAO DO ESTUDO

Este estudo segue uma logica de desenvolvimento alinhado com a sequén-
cia das fases da investigacao, atras enunciadas, sendo composto por sete seccoes.

A primeira seccao desenvolve e explicita o enunciado e a justificacao do
tema, o objeto da investigacao e a sua delimitacao, o objetivo geral e os objetivos
especificos, a questao central e as questoes derivadas, bem como a organizagao
do trabalho.

Na segunda seccao apresentam-se e justificam-se a metodologia de investi-
gacao adotada e o modelo de analise.

Na terceira seccao, apresenta-se o estado da arte sobre os principais topicos
do tema, construido a partir de uma revisao sobre o enquadramento conceptual,
documental e doutrinario, de onde decorre a elaboracao de um modelo de analise
que enquadra capacidade de LA nas estratégias e processos de GC e nas caracte-
risticas fundamentais de uma organizacao aprendente, detalhando-os em termos
de elementos chave (conceitos) e bases de anélise (dimensoes), para uma posterior
avaliacdo dessa capacidade durante a parte empirica do estudo.

Na quarta secgao caracteriza-se a capacidade de LA, enquadrada nos pro-
cessos de GC e de aprendizagem organizacional, da OTAN e de Forcas Armadas de
alguns paises aliados, complementando, com casos praticos, os conceitos tedricos
revistos na segunda seccao.
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Na quinta secgao efetua-se um diagnéstico do estado da capacidade atual
do EMGFA e dos Ramos de produzirem LA e de gerirem o conhecimento dai re-
sultante, utilizando os conceitos e as dimensoes de andlise que incluam: as carac-
teristicas definidas como essenciais numa organizagao aprendente; as estratégias
e os processos de GC; os pilares, as bases e os fatores criticos para o sucesso das
LA nas FFAA.

Na sexta seccao € explicitado o modelo tedrico proposto para a capacidade
conjunta de LA e os seus contributos para a melhoria dos processos de gestao de
conhecimento das FFAA portuguesas, potenciando a sua consolidacao enquanto
organizacao aprendente.

Na sétima seccao sao sintetizados os resultados da investigagao face aos
objetivos tracados e as questoes colocadas, com o intuito de contribuir para a me-
lhoria do processo de aprendizagem organizacional das FFAA portuguesas, iden-
tificando as carateristicas do modelo da capacidade de LA preconizado e os seus
contributos para a GC organizacional. Por fim, sao apresentadas algumas reco-
mendacoes para a implementacao do modelo proposto e sugestoes para investi-
gacgoes futuras.

2.  OPCOES METODOLOGICAS

2.1. METODOLOGIA

O estudo trata de uma investigacao do tipo aplicada, por se pretender en-
contrar uma aplicacao pratica para novos conhecimentos (IESM, 2016).

Do ponto de vista metodoldgico, para o desenvolvimento do estudo optou-
-se por uma estratégia de investigacao qualitativa, nos termos em que € definida
por Bryman (2012), justificada pelo tipo de conteudos abordados e pela necessida-
de de conhecer com alguma profundidade os seus contornos, determinando se as
FFAA possuem as caracteristicas de uma organizacao aprendente, como valorizam
o conhecimento, de que formas o gerem e como influenciam as LA este processo.

O estudo das teorias e das doutrinas atuais e a subsequente construcao em-
pirica até chegar ao modelo a propor, permitiram utilizar, de forma combinada,
duas tipologias de raciocinio, de natureza dedutiva e indutiva (Carvalho, 2009).

Fol selecionado como desenho de pesquisa o estudo de caso, de horizonte
temporal transversal (Bryman, 2012; Yin, 2014).

Como suporte as opgodes metodoldgicas do estudo, o investigador assu-
me uma postura de equilibrio, mais “objetivista” ou “construtivista” (do ponto
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de vista ontoldgico) e mais “positivista” ou “interpretativista” (do ponto de vista
epistemologico), consoante a fase da investigacdo em que se encontre, respeti-
vamente, num processo de deducdo em relacdo ao contexto doutrinario e legal
sobre a capacidade de aprendizagem organizacional, de valorizacao do conhe-
cimento, da sua gestao e de LA ou num processo indutivo, e de construcao de
sentido (Guerra, 2006) com vista a edificacdo de um modelo de GC que, com o
contributo da capacidade de LA, melhore a aprendizagem organizacional das
FFAA portuguesas.

2.2. PERCURSO METODOLOGICO

O percurso metodoldgico seguido na elaboragao deste estudo apoia-se nas
Normas de Execucao Permanente (NEP) do IESM de setembro de 2015, ACA 010
(IESM, 2015b) e ACA 018 (IESM, 2015a), bem como nas Orientacdoes Metodoldgicas
para a Elaboracdao de Trabalhos de Investigacao (Santos e Lima (Coord.), 2016),
sendo consideradas trés fases de investigacao — exploratoria, analitica e conclusiva
— como a seguir se explicita em relacao a cada uma.

Na fase exploratoria, que se iniciou com a escolha do tema e terminou com a
entrega do projeto, efetuou-se uma pesquisa inicial de fontes bibliograficas e docu-
mentais, leituras preliminares e entrevistas exploratorias, que permitiram efetuar
uma primeira revisao tedrica e empirica do estado da arte, resultando na definicao
do objeto de estudo e na sua delimitacao, na formulagao do problema de investiga-
¢ao, na definicao do objetivo geral e na formulagao das questoes de investigacao.
Como produto da fase exploratéria resultou ainda a definicao preliminar do proce-
dimento metodoldgico tedrico e pratico de investigagao.

Na fase analitica procedeu-se a uma analise documental final, foram efe-
tuadas entrevistas semiestruturadas a entidades com responsabilidade na area
doutrinal e nas areas com maior potencial de contributo para a produgao de LA,
utilizando dimensoes de analise que incluiram: as caracteristicas definidas como
essenciais numa organizacao aprendente; as estratégias e os processos de GC,
estes com recurso a utilizacdo de questionéarios; e os pilares e os fatores criticos
para o sucesso das LA nas FFAA, foram conduzidas entrevistas aos comandantes
das componentes operacionais sobre o contributo das LA para a GC no ambito da
Componente Operacional do Sistema de Forcas (COSF), necessidades de melhoria
e perspetivas para implementacao duma capacidade conjunta, concluindose esta
fase com a analise e posterior apresentacao de dados e respetiva analise.

Na fase conclusiva foram avaliados e discutidos os resultados e o modelo te6-
rico elaborado, apresentadas as conclusoes da investigacao e as suas implicacoes.
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2.3. INSTRUMENTOS E TECNICAS DE RECOLHA E TRATAMENTO
DE DADOS

O procedimento metodoldgico concretizou-se, como explicitado no ponto
anterior, em varias fases, designadamente: revisao de literatura (enquadramento
conceptual), revisao documental (enquadramento legal e doutrinario), revisao em-
pirica (principais estudos existentes realizados) e estudo empirico.

Na recolha e tratamento dos dados documentais recorreu-se a uma analise
documental. As entrevistas, do tipo semiestruturado e estruturado, foram objeto de
uma analise de conteudo (Bardin, 2011; Guerra, 2006).

2.4. MODELO DE ANALISE

Para avaliar a capacidade de GC das FFAA foi selecionado e adaptado um
questionario designado por “Knowledge Quick Scan” que, além de poder ser uti-
lizado para medir essa capacidade organizacional nas etapas que a constituem
(neste caso, a Identificacao, a Criacao, o Armazenamento, a Partilha e a Utilizacao),
também permite caracterizar a organizacao como um todo, contribuindo para a
avaliar como organizacao aprendente (European Commitee for Standardization
(ECS), 2004).

Este questionario, sistematizado no Quadro 3, materializa o modelo de ana-
lise para a GC utilizado na investigacao, utilizando seis dimensodes organizacionais,
correspondendo as fases da GC, as quais se cruzam com varios indicadores. Por
exemplo, a dimensao “Identificagao” é caracterizada por sete indicadores relacio-
nados com os “7S-model” da McKinsey& Company?®, focados em: Estratégia, Visao
Partilhada, Cultura, Trabalho em Equipa, Competéncias, Estrutura e Sistemas (Pe-
ters e Waterman, 2004).

4 Strategy, Shared Vision, Style, Staff, Skills, Structure and Systems.
° Empresa americana de consultoria empresarial.

23



Gestao do Conhecimento em Contexto Militar: O Caso das Forgas Armadas Portuguesas

Quadro 3 - Modelo de Andlise da Gestao do Conhecimento

Indicadores
2}
=)
© © g = © N <
2 | o8| £ leg| 2| 5| &3 %8
9] . - L | ®s 5 | 28| @ 2 £ 3 %
g Dimensoes I n= = =B 15} 2 9 & £
g 21”5 3|28 2| 2| 2|8 | ¢
© i n? £ g = w 3 3
= S A
Organizagao X X X X X X X
° g Identificagao X X X X X X X X X
T 2| Criacio x |x |x |x |x |x [x |x |x
xﬁ s
$ 2 | Armazenamento | X X X X X X X X X
G
S | Partilha X X X X X X X X X
Utilizagao X X X X X X X X X

Fonte: Adaptado de ECS (2004).

A estrutura global da investigacado e a interligacdo entre as suas fases esta

sumarizada na Figura 1.
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Proporum modelo teérico de gestdo do conhecimento organizacional que, através da
conceptualizagdo de uma capacidade de LA passivel de ser adotado pelas FFAA

portuguesas, contribua para a melhoria da sua aprendizagem organizacional.

Figura 1 - Estrutura guia da investigacao
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3. REVISAO DA LITERATURA

Neste ponto define-se o quadro tedrico de referéncia onde o estudo se inte-
gra, identificando alguns dos principais conceitos e teorias que suportam o estudo
empirico posterior.

3.1. ORGANIZACAO APRENDENTE

O conhecimento ¢é hoje considerado como o recurso primordial das orga-
nizacoes, constituindo a base para a sua cultura, tradicoes, tecnologia, operacoes,
sistemas e procedimentos. Metaforicamente, ¢ visto como o “alimento” da organi-
zacao sem o qual esta ndo sobrevivera (Marquardt, 2002).

Uma organizacao aprendente poder-se-a4 definir como uma organizagao
que adquire e produz conhecimento e inova suficientemente rapido para sobre-
viver num ambiente em mudanca rapida e que: desenvolve uma cultura que en-
coraja e apoia a aprendizagem dos colaboradores; valoriza o pensamento critico
e a tomada de riscos com novas ideias; aceita os erros e valoriza os contributos
dos seus colaboradores; aprende com a experiéncia e com a experimentacao;
e dissemina o novo conhecimento pela organizacao nas atividades diarias (Busi-
nessdictionary, 2017).

Peter Senge apresentou as cinco disciplinas, complementares e interliga-
das, que suportam a aprendizagem organizacional: visao partilhada® modelos
mentais’; conhecimento pessoal?; aprendizagem em equipa’; e pensamento sis-
témico'’, das quais a ultima é considerada o pilar fundamental da organizacdo
aprendente (Senge, 1990).

De acordo com Barry Sugarman uma organizac¢ao aprendente é boa em dois
aspetos: a criar novas solucoes e a partilhar conhecimento com outros colaborado-
res que dele precisem. Logo, devera estar aberta a novas ideias, independentemen-
te da sua origem, e a partilhar conhecimento, a bem dos seus objetivos, colocando

b Pericias para construir uma visao partilhada do futuro geradora de compromissos e envolvimentos
individuais e coletivos em vez de mera conformidade.

7 Assungoes, generalizagoes e imagens profundamente enraizadas que influenciam o entendimento
individual e coletivo da envolvente externa.

8 Clarificacao e aprofundamento continuo da capacidade individual de visualizar a realidade
objetivamente.

9 Aprender a reconhecer padroes e interagoes que impedem a aprendizagem. A aprendizagem em
equipa utiliza o didlogo e técnicas de conversacao que privilegiam o pensamento coletivo em vez
das convicgoes individuais.

19 Enquadramento conceptual para entender cada fendbmeno em termos do seu contexto total e da
sua relacao com outros fenomenos.
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de parte um eventual embaraco na partilha dos erros ou na procura de solugoes
de outrem. Neste sentido, as organizacoes para serem efetivamente aprendentes
tém de possuir excelentes estruturas de GC, que permitam a sua criacao, aquisicao,
divulgacao e aplicacao na organizacao (Sugarman, 2000).

O Balanced Scorecard (BSC) original, modelo de gestao estratégica desen-
volvido para o setor privado por Kaplan e Norton, identifica quatro perspetivas
de gestao: financeira; clientes; processos internos e; aprendizagem e crescimento
(Kaplan e Norton, 1992).

Na sua adaptacao ao setor publico e para organizacoes sem fins lucrativos
houve um reajustamento na designacao das perspetivas. Em concreto, nas FFAA
portuguesas foram organizadas em quatro perspetivas complementares e inter-
dependentes: missao; operacional; estrutural e; genética (EMA, 2017, 2015; EMFA,
2017; EME, 2016b, 2015).

O BSC é frequentemente caracterizado como um sistema de gestao do de-
sempenho potenciador de uma cultura de desenvolvimento da aprendizagem orga-
nizacional e da GC, ou seja, como facilitador da implementacao duma organizacao
aprendente onde as suas perspetivas sao utilizadas para avaliar a aprendizagem
(Chen, 2006) (Figura 2).

Organizacao Aprendente BSC
Individuo
Aprendizagem Continua |¢ > Financeira
Didlogo e Pesquisa
Equipa Clientes
Aprendizagem

Processos

Organizacional Internos

Capacitacao de Sistemas -
Ligagdo de Sistemas || APrendizagem de || Aprendizagem e
Lideranca Estratégica Ciclo Duplo Crescimento

Figura 2 - Ligacao entre o Balanced Scorecard e a Organizacao
Aprendente

Fonte: Adaptado de Chen (2006).

A aprendizagem de um individuo, equipa ou organizacdo com a experiéncia
e areflexao é designada por aprendizagem adaptativa, que pode ser: de ciclo Unico,
focado na estabilizacao e na manutencao dos sistemas atuais, enfatizando a detecao
e correcao de erros para a obtencao imediata de solugoes diretas para os conflitos
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ou obstaculos, frequentemente sintomas de problemas subjacentes; ou de ciclo du-
plo, que envolve uma analise profunda ao proprio sistema para determinacao das
causas dos erros ou dos sucessos estabelecendo, ligacoes de causa-efeito entre as
acoes e os resultados (Marquardt, 2002).

3.2. GESTAO DO CONHECIMENTO

Um outro conceito estruturante do estudo, que importa definir, é “gestao
do conhecimento”. Dalkir (2011) assume que existe mais de uma centena de defini-
¢oes publicadas de GC, sendo que, no ambito do tema deste trabalho selecionou-se
aquela que apresenta uma perspetiva mais compaginavel com o conceito de Li-
¢oes Aprendidas. O dicionério em linha “BusinessDictionary.com” define o conceito
como “Strategies and processes designed to identify, capture, structure, value, lever-
age, and share an organization’s intellectual assets to enhance its performance and
competitiveness. It is based on two critical activities: (1) capture and documentation
of individual explicit and tacit knowledge, and (2) its dissemination within the orga-
nization.” (Businessdictionary, 2017). Nesta definicao sao relevadas as estratégias
e 0S processos para elevar o desempenho e a competitividade, baseados em duas
atividades criticas: o aproveitamento do conhecimento individual, explicito e tacito,
e a sua disseminagao pela organizagao.

Da multiplicidade de modelos de GC revistos, foi selecionado, pela sua cla-
reza, pela similitude com o processo de gestao de conhecimento em utilizacao na
OTAN e por apresentar caracteristicas que indiciam uma potencial adequagao a
realidade das FFAA portuguesas, o modelo que seguidamente se detalha.

Este modelo, apresentado por Dalkir, é um ciclo integrado de GC, composto
por trés etapas principais:

—  Captura e/ou criagao de conhecimento;

— Partilha e disseminagao de conhecimento;

— Aquisicao e aplicagao de conhecimento.

A captura diz respeito a identificacdo e codificacdo de conhecimento ou
pericias internas, ou de organizacoes similares, enquanto a criacao representa o
desenvolvimento de novo conhecimento ou pericias. Na transicao da captura e/ou
criacao de conhecimento para a sua partilha e disseminacao, os seus contetdos sao
acedidos, sendo o conhecimento entdo contextualizado por forma a ser adquirido
(aprendido) e aplicado (usado). Este estadio alimenta o primeiro para atualizar o
conteudo do conhecimento (Dalkir, 2011) (Figura 3).
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Figura 3 - Ciclo integrado de Gestao do Conhecimento
Fonte: Adaptado de Dalkir (2011).

Também para este conceito, pode a metodologia BSC ser utilizada como fer-
ramenta de avaliacao, considerando um alinhamento das quatro perspetivas de
gestao com as diversas fases individuais da GC conforme proposto por Lyu, Zhou
e Zhang (2016) (Figura 4).

Gestio do Conhecimento Balanced Scorecard
Aquisicao Financeira
Armazenamento Clientes

e Partilha

Aplicacio Processos
p ¢ Internos
e Aprend}zagem e

Crescimento

Figura 4 — Alinhamento entre Balanced Scorecard e Gestao
do Conhecimento

Fonte: Adaptado de Lyu, Zhou e Zhang (2016).

Uma solucgao para aproximar a GC a aprendizagem organizacional é inte-
grar pessoas, processos e tecnologia numa moldura cultural para implementacgao,
desenhando um sistema de gestao que sustente as necessidades da organizagao
(Gorelick, Milton e April, 2004) (Figura 5).
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Figura 5 - Moldura da Gestao do Conhecimento
Fonte: Adaptado de Gorelick, Milton e April (2004).

Os conceitos de conhecimento implicito e explicito foram utilizados pela
primeira vez no ambito da gestao empresarial por Nonaka e Takeuchi em “The
Knowledge Creating Company”, enfatizando a transformacao do conhecimento
técito para explicito, convertendo o conhecimento individual em conhecimento
coletivo ou organizacional (Nonaka e Takeuchi, 1995).

A criagao de novo conhecimento acontece através dos processos sociais
de combinacao e internalizacao. O modelo SECI de Nonaka e Takeuchi’s (1995)
inclui os processos de Socializagao®, Externalizacao'?, Combinagao® e Internali-
zagao' onde o conhecimento é transformado entre as suas formas tacita e expli-
cita. Na Figura 6 clarifica-se a GC em quatro transicoes entre estes estados, de
tacito para tacito, de tacito para explicito, de explicito para explicito e de explicito
para tacito.

" Transmissao de conhecimento tacito de pessoa para pessoa, ou seja, a troca de experiéncias entre
individuos (Nishihara et al., 2017a).

20O conhecimento codificado é associado a um documento seguindo uma ordem coerente
(Nishihara et al., 2017a).

13O conhecimento codificado é associado a um documento seguindo uma ordem coerente
(Nishihara et al., 2017a).

4 Os conhecimentos tacitos, que passaram a ser explicitos sao disseminados para posterior
integracao em conhecimento t4cito (Nishihara et al., 2017a).
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Figura 6 — Modelo SECI: processo de criacao do conhecimento
organizacional

Fonte: Adaptado de Nishihara et al. (2017a).

A GC tem de incorporar todos estes importantes processos, apesar de a
preferéncia ou o balanceamento entre eles, para cada organizacao ou para cada
projeto em particular, dependa da estratégia de gestdo de conhecimento utilizada
(Hansen, Nohria e Tierney, 1999).

3.3. CicLo pE Boyp

O ciclo de Boyd, ou ciclo OODAY (Observar, Orientar, Decidir e Agir), é
outro dos elementos estruturantes do referencial teérico que importa rever. Este
ciclo descreve o combate aéreo num ciclo de decisao de quatro fases: “Observar”,
onde é detetada a aeronave inimiga; “Orientar”, onde se orienta a aeronave ao
inimigo; “Decidir”, que implica decisao do que fazer a seguir; e “Agir”, onde se
implementa a decisao. O ciclo continua até serem atingidos os resultados preten-
didos (Boyd, 1987).

Na aplicacao deste ciclo as LA, na primeira etapa, a Observacao (OBS) é
efetuada pelo individuo participante na atividade, que a regista. Na segunda etapa
¢ efetuada a analise, que diagnostica e descreve as causas dos efeitos observados.
Na terceira etapa sao desenvolvidas diversas acoes para reparar as causas, selecio-

5O ciclo OODA (NATO, 2016a) foi descrito inicialmente pelo Coronel John Boyd da For¢a Aérea dos
Estados Unidos da América para explicar a significativa vantagens que os pilotos norte-americanos
de cacas na Guerra da Coreia detinham sobre os seus adversarios, obtida por um ciclo OODA muito
mais rapido que o adversario.
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nando e aprovando a mais adequada. Na quarta etapa é implementada a solucao,
conforme se pode observar na Figura 7.

Decidir Orientar

Figura 7 - Ciclo de Boyd ou ciclo OODA
Fonte: Adaptado de NATO (2016a).

Os processos de LA, além de poderem ser vistos como uma aplicacao em
continuo do ciclo de Boyd no respeitante & atividade da OTAN, sdo na sua esséncia
um processo de GC passivel de ser alinhado com as etapas do ciclo integrado de
GC apresentado por Dalkir. As fases de anélise e de acao corretiva correspondem
a etapa de captura e/ou criacdo de conhecimento e a fase de disseminacao corres-
ponde a etapa de partilha e disseminagao de conhecimento.

3.4. LiICOES APRENDIDAS

O termo “Licoes Aprendidas” é utilizado frequentemente, ainda que se ve-
rifique que o seu significado varia com a pessoa ou a circunstancia em que é uti-
lizado, importando assim clarificar qual o seu correto significado no ambito deste
trabalho.

A finalidade de um processo de licoes aprendidas, conforme definido pela
OTAN, é de aprender eficientemente com a experiéncia, fornecendo justificagoes
para alterar e corrigir os procedimentos atuais de forma a garantir a melhoria
do desempenho, quer nas operacoes em curso, quer nas subsequentes (NATO,
2011a).

Segundo Milton (2010), existem trés passos principais na aprendizagem
duma licao, conforme ilustrado na Figura 8: (1) a identificacao, com a revisao, a
analise e a generalizacao; (2) a acao; e (3) a institucionalizagao, com a formacao, o
treino e a difusao.
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Figura 8 - Ciclo de aprendizagem
Fonte: Adaptado de Milton (2010).

Quando todas estas etapas poderem ser limitadas a um projeto, até um de-
terminado nivel hierarquico ou a uma s6 organizacao, nao existe necessidade de
escalar o processo. Caso contrario, o processo pode ser prosseguido em niveis hie-
rarquicos superiores ou noutras organizacoes, conforme exemplificado na Figura 9.

/;> Acgédo
g::} Identificar I:@ Local

Completar Propor
Acido Acédo
Atribuir J
Acao
— Acao
Completar Escalada
Acao
l t Atribuir
Acdo <://

Figura 9 - Ciclo de aprendizagem em cascata
Fonte: Adaptado de Milton (2010).
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Este processo pode ser facilmente visualizado através de um exemplo de
um workflow demonstrativo em como uma licao pode fluir através de uma organi-
zacao. Este workflow dependeré de cada organizacao, do tipo de atividade, da ori-
gem da observacao, do contexto organizacional e das pessoas envolvidas. Todavia,
ocorrera sempre com diferentes pessoas, em niveis hierarquicos distintos ou até
em outras organizacoes, conforme exemplificado na Figura 10.

Gestor Escalada e
de T | decisdo se —| Relatério
© 10po necessario
Dono do Agdo -
Processo "l completada

: Validagao, i

dE(}Pl?a |  priorizagdo e gl‘;f:ga —
© ligoes atribuicdo de agao

Gestor Ligdo

de revista e

Projeto verificada

Equipa ici

qd g LD LLecEll o rol:::soada

© identificada organizacional? P
Projeto localmente

Figura 10 - Exemplo de workflow de LA
Fonte: Adaptado de Milton (2010).

Todas as LA tém de ser gravadas e armazenadas num formato consistente,
naquilo que é designado como uma base de dados de LA, constituindo-se num
sistema centralizado, atualizado e que possa ser acedido e partilhado com toda a
organizacao, interligando pessoas, processos e tecnologia.

Na OTAN, o termo LA ¢ utilizado para designar pessoas, artefactos e ativi-
dades relacionadas com o processo de melhoria através da aprendizagem com a
experiéncia, identificando erros e boas praticas. Este conceito estd associado com
uma organizacao onde, através de uma aproximacgao formal a aprendizagem, os
individuos e a organizacao podem reduzir o risco de repetir erros, aumentando a
probabilidade de sucesso. Em termos militares tal significa reduzir o risco opera-
cional, aumentar a eficiéncia e melhorar a eficacia (NATO, 2016b).

Os elementos chave para a implementacao do processo de LA sao represen-
tados na Figura 11.
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PARTILHA DE
INFORMACAO

Figura 11 - Capacidade de Licoes Aprendidas

Fonte: Adaptado de NATO (2018).

Os pilares da capacidade de LA sao a Estrutura, os Processos", as Ferra-
mentas®® e o Treino®, alicercados na Mentalidade® (“Mindset”) e na Lideranca®’. A
Partilha de Informacao® foi identificada como um fator critico para o sucesso da
implementacao desta capacidade (NATO, 2018). No caso das FFAA portuguesas o
ambito podera incluir apenas o seu produto institucional ou também os de apoio,
que suportam o primeiro.

A complexidade do problema aumenta quando os pilares desta capacidade,
representativos da sua parte material, dependem de fatores muito ligados a cultura
organizacional (NATO, 2016b).

16 Pessoal qualificado e treinado em LA adequadamente colocado na organizagao.
7 Processo de desenvolvimento de LA, incluindo partilha e utilizacao correta.
8 Tecnologia para apoiar a recolha, armazenamento, analise e partilha de LA.

1 Ensino ou desenvolvimento de pericias ou conhecimento relacionado com uma competéncia
especifica de LA.

2 Predisposicao ou conjunto de atitudes. Neste estudo optou-se por manter o termo inglés “Mindset”,
que representa vontade de aprender e confianca na partilha do conhecimento com outros.

> Decisao efetiva e atempada ao longo do Processo de LA, com enfase no seu valor e na capacidade
da organizagao criar um valor da Capacidade de Ligoes Aprendidas para a organizacao e a criagao
de um ambiente favoravel a aprendizagem.

2 Confianga na informagao partilhada e recebida.
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O processo de LA na OTAN segue os trés passos principais identificados
anteriormente na aprendizagem duma licao: a identificacao, a agao e a instituciona-
lizacao, conforme esquematizado na Figura 12 (NATO, 2016b).

Fase de Analise Fase de Implementacao
rTTTTT N
| \\ L L
| N I IMPLEMENTAR A
: PLANEAR ,, OBSERVAR ANALISAR DECIDIR VALIDAR
1

PARTILHA /MONITORIZAGAOQ

Opcional

Figura 12 - Processo OTAN de Licoes Aprendidas
Fonte: Adaptado de NATO (2018).

Este processo divide-se em duas grandes fases: (1) Andlise, que tem como
objetivo produzir uma Licao Identificada (LI)*® e € composta pelos passos Planear®,
Observar® e Analisar®; (2) e Implementacao®, que tem como objetivo produzir uma
Licao Aprendida (LA)*® e é composta pelos passos Decidir® e Implementar/Vali-
dar®. Todas as LI, Decisoes, Implementacoes/Validacoes e LA sao obrigatoriamente
alvo de Partilha®!. Os Planos e as Observacoes sao opcionalmente partilhados.

O enquadramento inicial, questionando como podem as FFAA melhorar a
sua aprendizagem organizacional, valorizar o recurso conhecimento, melhorar a

2 Observagao consolidada com causa determinada, de um assunto observado e uma agao corretiva
recomendada, proposta para aprovagao.

2 Desenvolver um plano priorizado para recolha de observacoes.

% Registar algo que foi visto, ouvido, ou identificado e documentado como um assunto para melhoria
ou potencial boa prética.

% Descrever o contexto em que um problema foi observado. Discutir o que pode ser feito para evitar
ou melhorar o problema.

27 Atividade, ou conjunto de atividades, que corrige o assunto identificado para melhorar ou facilitar
a implementacao da boa pratica.

% (substantivo) — capacidade ou desempenho melhorado, confirmado pela validacao, em resultado
de uma ou mais agoes corretivas para uma LI

2 Aprovar ou registar a recomendacgao e a agao corretiva proposta na LI.
% Desenvolver um Plano de Acao para aprovacao, implementacao e validacao.
3 Divulgacgao, Publicacao e Promogao duma LA.
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sua gestao e de que forma pode a capacidade de LA contribuir para esse processo,
na fase de captura do conhecimento técito individual e de criacdo de conhecimento
e na fase de partilha e disseminacado do conhecimento explicito, conduziram a for-
mulacao das questoes da investigacao.

4. A CAPACIDADE DE LICOES APRENDIDAS NA
ORGANIZACAO DO TRATADO DO ATLANTICO
NORTE E EM PAISES ALIADOS

4.1. ORGANIZACAO DO TRATADO DO ATLANTICO NORTE

A aprendizagem na OTAN ¢ a base da sua transformacao e é reconhecido
que para aprender é necessario um processo dedicado que garanta que 0s erros
nao serao repetidos e que as boas praticas sdo identificadas. Na OTAN, a documen-
tacdo relativa a aprendizagem organizacional identifica que o objetivo dum pro-
cedimento de li¢coes é aprender eficientemente com a experiéncia e providenciar
justificacoes validadas para alterar a atual forma de fazer coisas, para melhorar o
desempenho, quer durante as operagoes em curso quer nas subsequentes. Simul-
taneamente, € enfatizada a necessidade da resolugao atempada das licoes, para
uma analise adequada, concretizando mudancgas apenas se realmente necessario,
em beneficio de atividades futuras e ndo apenas como uma reflexdao sobre aconte-
cimentos passados (JALLC, 2017a).

A capacidade de aprendizagem compreende varios elementos fundamen-
tais, que incluem: a definicao do processo, onde os participantes possam identificar
claramente as suas funcoes e responsabilidades; ferramentas para apoiar a captu-
ra, a gestao, a procura e a partilha de conhecimento; e uma estrutura onde elemen-
tos treinados e experientes, apoiados por comunidades de interesse, possam gerir
a aprendizagem originada quer internamente quer externamente. Adicionalmente,
torna-se necessario garantir que existe, em toda a organizacao, uma predisposicao
favoravel a aprendizagem e a sua partilha dentro da Alianca (JALLC, 2017a).

Uma licao s6 é considerada aprendida quando a forma como se opera €
alterada para todos aqueles afetados pelo problema inicial e, para incentivar a par-
ticipacao global na aprendizagem de licoes, a capacidade de LA tem de demonstrar
constantemente o seu valor. A necessidade de partilhar observacoes, licoes e boas
praticas foi identificada nos estagios iniciais na OTAN como a chave para o sucesso
da capacidade de LA. Consequentemente, uma infraestrutura tecnoldgica tera de
ser desenvolvida e disponibilizada para a comunidade OTAN de LA, que devera ser
de utilizagao facil e facilitar o processo de LA (JALLC, 2017a).
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Varios documentos estdao em vigor para permitir a implementacao duma
cultura organizacional de LA empenhada num desenvolvimento e melhoria con-
tinuos. A politica OTAN de LA estabelece os principios basicos que apoiam uma
aproximacao alargada da Alianga as LA (NATO, 2011b). Adicionalmente, a diretiva
OTAN para as LA estabelece a moldura na qual os Comandantes sao orientados
para instituir um processo de LA nas suas organizacoes, detalhando as tarefas,
funcgoes e responsabilidades para implementar LA no Allied Command Operations
(ACO) (NATO, 2013).

Uma capacidade consolidada e completamente funcional de LA é crucial
para as atuais e futuras operagoes da OTAN e para a transformacao de todas as
organizacoes e forcas da OTAN (ACO, 2013).

4.1.1. Allied Command Operations

A GC é uma atividade fundamental para o ACO preparar, planear e condu-
zir operacgoes militares, ao encontro dos objetivos politicos da OTAN. A GC serve
como salvaguarda contra a perda de conhecimento num contexto de elevadas taxas
de rotacoes de pessoal no ACO e, por outro lado, apoia a criacao e aquisicao do
conhecimento necessario para responder aos desafios securitarios atuais e emer-
gentes (JALLC, 2017a).

O objetivo do processo de LA no ACO ¢ identificar licbes e boas praticas
para o futuro e para realcar as capacidades OTAN. Este objetivo respeita a todos
os niveis de comando, desde os comandantes de forca nos teatros de operacoes
até ao nivel do Supreme Headquarters Allied Powers Europe (SHAPE). Este pro-
cesso ¢ documentado na Figura 13 e mostra que todos os comandos no ACO tém o
seu processo interno de LA, interagindo com organizacoes externas como o Allied
Command Transformation (ACT) ou o Joint Analysis and Lessons Learned Centre
(JALLC), que pode apoiar a andlise a qualquer processo interno de LA.
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Figura 13 - Processo de Licoes Aprendidas no ACO
Fonte: ACO (2013).

A NATO Lessons Learned Database (LLDB) é a ferramenta chave para todo o
processo de LA. Todos os comandos subordinados devem utilizar o software OTAN
de LA nas suas LLDB e, se diferentes tipos de software forem utilizados em solu-
¢Oes provisorias, deverdao ser adaptadas para os formatos da LLDB OTAN para
facilitar a exportacao de dados.

Um dos projetos atribuidos ao JALLC foi avaliar a extensao em que os pro-
cessos e atividades da GC estao implementados nos niveis estratégicos, operacio-
nais e taticos do ACO. Existindo varias definicoes de GC dentro da OTAN, esta foi
definida como uma fungao empresarial, relativa a gestao de toda a informacao,
conhecimentos, intuicdes e boas praticas com o objetivo de tornar o ACO uma
organizagao centrada no conhecimento (“knowledge-centric”). Para a avaliacao,
foram identificados seis processos de GC e atividades associadas: (1) aprender o
conhecimento; (2) aumentar a consciencializacao do pessoal; (3) identificar e cap-
turar o conhecimento das equipas; (4) criar e partilhar conhecimento; (5) utilizar
conhecimento externo; e (6) organizar e armazenar informacoes e conhecimento
explicito.

Melhorias tangiveis nestes processos e atividades podem ser alcangadas
com o desenvolvimento de uma nova Politica de Gestao de Informacao e de Co-
nhecimento da OTAN, uma Diretiva de Gestao de Conhecimento do ACO e um
programa de treino em GC para o pessoal do ACO (JALLC, 2017a).
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4.1.2. Joint Analysis and Lessons Learned
Centre

O JALLC é parte da estrutura de comandos da OTAN e esta subordinado
ao Supreme Allied Command Transformation (SACT), fornece apoio a analise de
operacoes, treino, exercicios e experimentacao. O JALLC apoia também a capaci-
dade global de LA da OTAN através da manutencao e gestao do portal OTAN de
LA (NLLP)*, garantindo analise e treino em LA e apoiando os comandos OTAN e
os Aliados no desenvolvimento das capacidades proprias de LA.

O NLLP, inicialmente criado como Base de Dados em 2005, teve na sua ori-
gem a necessidade de partilhar observagoes, licoes e boas praticas, tendo sido
identificado como uma das chaves para o sucesso da capacidade de LA da OTAN.
Diversos comandos utilizam bases de dados de LA para recolher e armazenar ob-
servagoes e o NLPP é uma aplicacao que permite a recolha de observacoes, facili-
tando a sua pesquisa, filtragem, classificacao, elaboracao de relatérios e arquivo. O
NLLP tornou-se, desde entao, a ferramenta chave da OTAN para a partilha de LA
e documentacao relacionada. No entanto, tendo sido inicialmente concebido para
apoiar o pessoal de LA da OTAN, nao era a ferramenta mais adequada para reco-
lher e armazenar observacoes (JALLC, 2017a).

Assim, em 2017 iniciou-se uma atualizacao tecnolégica e funcional do NLLP,
para garantir a sua operagao e sustentacao futura e para melhorar as suas capa-
cidades globais com o objetivo de o transformar na unica ferramenta de gestdo
de LA da OTAN, como contributo para um esfor¢co mais abrangente da OTAN em
melhorar a capacidade de LA (JALLC, 2017D).

4.1.3. A efetividade do processo de Licoes
Aprendidas em exercicios

Todas as atividades OTAN de treino e exercicio tém o requisito de capturar
LI de forma a tornarem-se LA. De acordo com a doutrina, LI sao problemas que
foram observados, documentados, analisados para identificar causas, recomendar
acoes corretivas e reconhecidas por uma autoridade na OTAN. As LI transformam-
-se em LA assim que forem enderegadas e validadas pela autoridade responsavel
(IBAN, 2016).

O International Board of Auditors for NATO (IBAN), 6rgao de auditoria in-
dependente e externo da OTAN, cujo mandato principal é fornecer ao Conselho do
Atlantico Norte e aos governos dos paises membros da OTAN a garantia de que

*# Em inglés: NATO Lessons Learned Portal (NLLP).
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os fundos comuns foram adequadamente utilizados, efetuou uma auditoria sobre a
efetividade do processo de LA em exercicios OTAN.

O relatério do IBAN abordou as seguintes questoes: (1) até que extensao os
comandos militares implementam o processo de LA para exercicios militares; (2)
até que extensao sao as licoes partilhadas entre comandos OTAN. Foram desen-
volvidas duas conclusoes principais: (1) a maioria das LI nao sao suficientemente
aprendidas; e (2) as licoes sao disseminadas, mas a partilha de informacao é muito
limitada (IBAN, 2016).

Os comandos OTAN identificam as licbes dos exercicios, mas, devido a in-
suficiéncias nos relatos e implementacao incompleta das agoes corretivas, poucas
dessas licoes sao suficientemente aprendidas. Das 142 LI a partir de cinco exer-
cicios, apenas trés foram reconhecidas como LA. A razado desta insuficiéncia foi
identificada como a falta de uma Unica entidade responséavel, ao nivel de comando
adequado, para monitorizar e implementar o processo de LA para cada exercicio.
Adicionalmente, os relatorios ndo foram endossados ativamente e as liderancas de
topo nao tiveram a visibilidade necessaria sobre o desempenho do processo de LA.
Inclusive, alguns comandos avaliaram o desempenho em atividades fora do ambito
do processo de LA, dificultando a partilha e a aplicacao das licoes.

Os comandos da OTAN carregam as licoes no Portal de LA da OTAN e par-
tilham informacao de véarias formas, como a conferéncia anual de LA, no entanto,
estes comandos limitam a informacao disponibilizada. Muitas LA sao considera-
das de ambito interno ou nao aplicaveis a outros e parte das LA de exercicios do
ambito interno e especifico desses comandos nao sao partilhadas. Por outro lado,
existem dificuldades na transferéncia de informacao entre bases de dados de LA
distintas (Figura 14) e com formatos nao compativeis e, como resultado, a capaci-
dade da OTAN de incorporar e reter conhecimento que melhore a sua capacidade
de cumprir eficaz e eficientemente as missoes pode ser significativamente com-
prometida.

41



Gestao do Conhecimento em Contexto Militar: O Caso das Forcas Armadas Portuguesas

NATO Classified Network External Networks

Joint Force
Command

Naples
SharePoint

Joint Force
Command

Non-Governmental
Organization
Lessons Learned
Databases

Brunssum AIRCOM

SharePoint :
NATO Lessons Bl
Learned Portal
Member Partner
SHAPE - ;
: LANDCOM Nation ~ Nations
BliameReint SharePoint Lessons II:IATU I&e;s?‘tn? Lessons
NATO EXTRA Learned earned Forta Learned
Portal Databases Databases
OM

Other
stakeholders SI\IfARP Oth
) arePoint er Lessons
Joint Warfare Learned Databases
= Center Lessons
Exercise-

i Learned
specific web Management
portals Tool

Figura 14 - Varios sistemas de LA na OTAN
Fonte: IBAN (2016).

Face a estas conclusoes, o IBAN recomendou que: (1) para garantir uma
melhor implementacao do processo de LA em exercicios os comandos estratégicos
aumentem a tempestividade, a responsabilizacao e visibilidade de todo o processo;
e (2) para melhor institucionalizar as LA de exercicios e tornar este conhecimento
acessivel a toda a OTAN a partilha devera ser melhorada. Estas conclusoes e reco-
mendacoes obtiveram a concordancia generalizada do SHAPE e do SACT.

4.2. PAises ALIADOS

4.2.1. Estados Unidos da América

O Estado-Maior-Conjunto dos Estados Unidos da América (Joint Chiefs of
Staff (JCS)), que assessora o Secretério de Defesa, o Conselho de Seguranca Inter-
na, o Conselho de Seguranca Nacional e o Presidente sobre assuntos militares, é
composto pelo seu Presidente (Chairman), pelo Vicepresidente (“Vice Chairman”) e
pelos Comandantes do Exército (“Chief of Staff of the Army”), da Marinha (“Chief of
Naval Operations”), da Forca Aérea (“Chief of Staff of the Air Force”), do Corpo de
Fuzileiros (“Commandant of the Marine Corps”) e da Guarda Nacional (“Chief of the
National Guard Bureau”).

O Programa Conjunto de Ligoes Aprendidas (“Joint Lessons Learned Pro-
gram” (JLPP)) tem como objetivo recolher observacoes e identificar licoes aprendidas
para apoiar a sustentacao e a melhoria da prontidao e da eficacia das forgas conjuntas
através do aperfeicoamento da doutrina, da organizacao, do treino, do material, da
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lideranca e da educacao, do pessoal, das infraestruturas e das politicas através do
processo de licoes aprendidas (Chairman of the Joint Chiefs of Staff, 2014).

O JLLP garante simultaneamente: (1) uma forma de facilitar a consciencia-
lizacao para as observacoes, problemas, boas praticas e licoes aprendidas para as
forcas conjuntas; e (2) um fora para a institucionalizacao das LA em todas as forcas
conjuntas (Chairman of the JCS, 2015).

Os processos e procedimentos necessarios deverao garantir um sistema
efetivo para capturar, registar e disseminar LA de operacgoes, eventos e exercicios
e garantir os seguintes objetivos:

— Integrar as LA conjuntamente e noutras agéncias governamentais, para
melhorar as operagoes conjuntas e apoiar o planeamento estratégico;

— Desenvolver e gerir comunidades de interesse, para enderecar a edifica-
cao de capacidades;

— Administrar centralmente as capacidades nucleares de anélise, gestao da
informacao, recolha ativa e passiva, resolucao de problemas e disseminacao;

— Garantir um enquadramento LA conjunto e termos de referéncia comuns;

— Garantir conhecimento situacional dos esfor¢os planeados e publicados
de recolha;

— Estabelecer ligacoes construtivas entre as LA e as equipas de desenvol-
vimento conjunto.

O JLLP ¢ liderado pelo Estado-Maior-Conjunto e constitui-se como uma
rede que inclui todos os Ramos e Servicos do Departamento de Defesa (“Depart-
ment of Defense” (DoD)), suportando os processos interagéncia, intergovernamen-
tal e multinacional. Apesar de cada organizacao possuir capacidades de desco-
berta, validacao, resolucao, avaliacao e disseminacao, so sistemas interoperaveis
com formatos de informagao compativeis permitem LA relevantes, atempadas e
partilhaveis. O processo é comum as organizacoes do DoD e é constituido por
cinco fases: (1) descoberta, que inclui a recolha de informacao, os sumaérios e os
relatorios; (2) validacao, onde as observagoes sao revistas e analisadas para deter-
minar se sao potenciais licoes (problemas ou boas praticas); (3) resolugao, onde os
assuntos sao adicionalmente analisados por peritos e sao desenvolvidas solugcoes
para resolver a causa do problema; (4) avaliacao, onde os problemas ou boas pra-
ticas que respeitem os critérios previamente definidos sao selecionados como LA;
e (5) disseminacao, onde as LA sdo distribuidas e partilhadas, internamente para
facilitar a sua institucionalizacao organizacional, ou externamente, com métodos
passivos ou ativos, para eventual institucionalizagdo em outras organizacoes do
ambito do DoD.
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Este processo prevé a resolucao conjunta de problemas, utilizado para en-
derecar assuntos com implicacao entre duas ou mais organizacoes (Figura 15), ape-
sar de ser aconselhada a sua resolucdo em fases anteriores do processo através
da colaboracao entre as organizacoes afetadas. A disseminagao das LA pode ter
caracter de institucionalizacao interna ou externa.

Joint Staff Lessons Learned Process

Service/lCCMDICSA Lessons Learned Processes
| External |

I Internal |

organization-specific

Issue addressed by 1
issue resolution process

Yes

Coordination

required with JS? No

A

Coordination between
functional counterparts and/or
corresponding levels
of different organizations
(e.g. USAF/A3 to USA/G3)

Lesson manager (LM)
determines whether

an issue exists

Data entered for initial
AO level coordination
(JLLIS, email, video
teleconference, etc.)

Figura 15 - Processo de resolucao de problemas conjuntos
Fonte: Chairman of the Joint Chief of Staff (2014).

Nos ambientes operacionais atuais, as operacoes sao maioritariamente con-
juntas, frequentemente combinadas e podendo envolver multiplas agéncias. As
LA tém assim de ser comunicadas externamente, através da sua disseminagao que
pode ser: (1) ativa, através de documentacao de LA (relatérios, folhetos ou confe-
réncias); ou (2) passiva, através da sua colocacdo em repositérios de informacao
acessiveis as comunidades de LA.

A integragao do JLLP no DoD ocorre num ciclo de atividades exemplificadas
na Figura 16.
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Figura 16 - Integracao do Joint Lessons Learned Program
Fonte: Chairman of the Joint Chief of Staff (2014).

As observacoes capturadas durante operagoes, eventos e exercicios sao car-
regadas no JLLP via Sistema de Informacao Conjunto de Licoes Aprendidas (JL-
LIS)*, as boas praticas sao descobertas e os problemas identificados para acao cor-
retiva. Através de andlise funcional ou, se necessario, conjunta, os problemas sao
enderecados e as LA sao institucionalizadas, realimentando as operacoes, eventos
e exercicios, através dos elementos de desenvolvimento conjunto de forgas.

4.2.2. Holanda

A Holanda, selecionada por possuir FFAA de menor dimensao e reconheci-
das pela sua eficiéncia, utiliza o processo OTAN de LA, conforme definido no NATO
Lessons Learned Handbook, tendo desenvolvido um sistema de informacao desig-
nado por Advanced Lesson Learned Information System (ALLIS), que é utilizado
para processar o ciclo de LI para LA (Scheffel, 2018).

E solicitado aos comandantes que, em todas as missdes que lhes sdo atri-
buidas, garantam o registo das observacoes, em texto livre, no ALLIS. Estas obser-
vagoes sao enderecadas para analise pelo oficial de LA designado como ponto de
contacto do Ministério da Defesa para a missao ou por um oficial de LA da Mari-
nha, do Exército ou da Forca Aérea. O responsavel decide se a OBS ¢ transformada
em LI e enderecada para a fase de acao corretiva. Esta LI pode entao ser adotada

¥ Em inglés: Joint Lessons Learned Information System (JLLIS).

45



Gestao do Conhecimento em Contexto Militar: O Caso das Forgas Armadas Portuguesas

para LA, como uma boa pratica ou uma solugao para uma ma pratica. O responsa-
vel pela LA encarrega-se da fase de disseminacao e a LA é posta em pratica com
OBS obrigatérias na sua utilizacido para eventuais aperfeicoamentos finos.

Outra forma de registar OBS é através dos relatorios de missao com a sub-
sequente andlise pelo oficial de LA.

Atualmente o ALLIS é utilizado sobretudo para missoes conjuntas, dado que
os Ramos, apesar de seguirem o processo OTAN, utilizam sistemas préprios.

5. A CAPACIDADE ATUAL DE GESTAO DO
CONHECIMENTO NAS FORCAS ARMADAS
PORTUGUESAS

5.1. As Forcas ARMADAS cOMO ORGANIZACAO APRENDENTE

Para que os processos de GC sejam efetivos é fator primordial que as or-
ganizacoes onde sao aplicados sejam, de facto, caracterizadas como organizagoes
aprendentes.

No paragrafo 2.1.1 foram caracterizadas as cinco disciplinas que suportam a
aprendizagem organizacional® (Senge, 1990). A face visivel destas disciplinas sao,
no respeitante as FFAA portuguesas, a Diretiva Estratégica do Estado-Maior-Ge-
neral das Forgas Armadas 2018 | 2021 (EMGFA, 2018), a Diretiva de Planeamento
da Marinha (EMA, 2017), a Diretiva do Comandante do Exército (EME, 2016b) e a
Diretiva de Planeamento da Forca Aérea (EMFA, 2017), que traduzem, explicitam e
partilham a Visdo dos respetivos Comandantes e as respetivas estratégias, com vis-
ta a promover uma transformacao continua, assegurando a permanente adaptacdo
a envolvente externa e, simultaneamente, a melhoria do seu desempenho.

A existéncia de modelos de gestao estratégica, com a enunciacao e partilha
das orientagOes e objetivos estratégicos, com o seu desdobramento em linhas de
acao e com indicadores e metas claramente mensuraveis sao prova clara da exis-
téncia de uma visao partilhada, da conceptualizacao de modelos mentais que ali-
nham o entendimento individual com o coletivo e da existéncia de um pensamento
sistémico, considerado o pilar fundamental da organizacao aprendente.

Os Mapas da Estratégia, apresentados nas Figuras 17 a 20, sao, pela sua
abrangéncia, simplicidade e poder comunicativo, a face visivel dos conceitos iden-

3 Visao partilhada, modelos mentais, conhecimento pessoal, aprendizagem em equipa e pensamento
sistémico.
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tificados anteriormente, sistematizando as perspetivas de gestao, os temas estraté-

gicos e os objetivos estratégicos.
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Figura 17 — Mapa da Estratégia do Estado-Maior-General das
Forcas Armadas

Fonte: EMGFA (2018).
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Figura 18 — Mapa da Estratégia da Marinha
Fonte: EMA (2017).
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Figura 20 — Mapa da Estratégia da Forca Aérea
Fonte: EMFA (2017).

A utilizacao pelo EMGFA e pelos Ramos da metodologia BSC, adapta-
da com variantes a organizacao militar, para a operacionalizacao e controlo da
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estratégia, potencia uma cultura de desenvolvimento da aprendizagem organi-
zacional e da GC, facilitadora da consolidacao duma organizacao aprendente
(Chen, 2006).

Da adaptacao do modelo BSC as FFAA resultou um modelo, apresentado na
Figura 21, onde as perspetivas de gestao originais foram reajustadas e adaptadas
as FFAA em quatro perspetivas adaptadas face ao modelo original, as externas de
missao e operacional, e as internas genética e estrutura.

Missdo

Genética Operacional

Objetivos Estratégicos
Mapa Estratégico
Indicadores e M etas
Iniciativas Estratégicas

Figura 21 - Modelo BSC ajustado para as FFAA
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (2007).

Utilizando as perspetivas de gestao para avaliar a aprendizagem organiza-
cional, considera-se que as FFAA sao efetivamente organizacoes aprendentes, con-
forme explicitado na Figura 22, com um processo de aprendizagem adaptativa de
ciclo duplo que analisa os sistemas e estabelece ligacoes de causa-efeito entre as
acoes e os resultados.
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Aprendizagem Balanced Scorecard
Individuo > Missdo
Equipa Operacional
Organizacional | Aprendizagem Estrutural
de Ciclo Duplo
Genética

Figura 22 - As Forcas Armadas como Organizacao Aprendente
Fonte: Adaptado de Chen (2006).

5.2. A GEsTA0 DO CONHECIMENTO NAS FORCAS ARMADAS
PoRTUGUESAS - CARATERIZACAO ORGANIZACIONAL

O EMGFA e os Ramos tém definido nas suas Leis Organicas e nos seus De-
cretos Regulamentares estruturas com competéncia para as varias fases da GC, de-
signadamente com entidades competentes para as atividades de Ensino, Formagao
e Treino e Gestao da Informacao (PCM, 2014c) (PCM, 2014b) (PCM, 2014d) (PCM,
2014a) (PCM, 2015b) (PCM, 2014b) (PCM, 2015¢c) (PCM, 2015a) e, como demonstra-
do no paragrafo anterior, sao Organizagoes Aprendentes organizadas para gerir o
conhecimento.

De forma semelhante, a metodologia BSC foi utilizada como ferramenta de
avaliacao para a GC nas FFAA, verificando o alinhamento das quatro perspetivas
de gestao com as fases individuais da GC (Figura 23), concluindo-se que existem
estratégias e mecanismos para gerir o conhecimento.

G estao do Conhecimento Balanced Scorecard

50

Aquisigao Missdo
Armazen:f\mento Operacional
e Partilha
Aplicagdo Estrutural
Criacdo Genética

Figura 23 - As Forcas Armadas e a Gestao do Conhecimento

Fonte: Adaptado de Lyu, Zhou e Zhang (2016).
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Complementarmente a esta analise, foi submetido um questionario aos mi-
litares e civis que prestam servico na Estrutura Organica das FFAA, para avaliar a
sua percecao sobre as vérias fases da GC na instituicdo onde prestam servico, que
contou com um total de 953 respostas, das quais 686 foram consideradas validas,
com a distribuicao demografica que se apresenta no Quadro 4.

Quadro 4 - Distribuicao Demografica da amostra

Sexo Masculino (85?‘;)) Feminino% (12(2%) NS/NR (09/0)
(Igrfgse) <20 (53;)) 20230 2(1?&) 30a50 [s’g%) >50 (2157% | NS/NR§ (09/0)
Ramo Marinha (;79(2) Exército (517% ) }:Oé;ii (750}0 ) NS/NR (02/0)
Categoria | Oficial é(gf;)) Sargento (11502) Praca (g‘%] Civil (4202) NS/NR (96;))
155”3; w G| e & a2 S
Colocagao | EMGFA (12;,) Marinha (;}??(i) Exército (425) ) igl;gi (63‘751 ) Outro (64‘7(1 )

A distribuicao deste inquérito nao segue a distribuicao dos efetivos das
FFAA, devido ao elevado niimero de respostas da Marinha relativamente aos ou-
tros Ramos e também ao proporcionalmente alto nimero de respostas na catego-
ria de oficial. Consequentemente, os resultados alcancados deverao ser analisados
com reserva face a influéncia excessiva da Marinha e dos Oficiais na percecdo
global deste assunto para as FFAA e, por isso, nao sao passiveis de generalizagao
cientifica.

As respostas ao inquérito utilizaram uma escala de Likert de cinco niveis,
correspondente as opinidoes de discordo totalmente (1), discordo parcialmente (2),
indiferente (3), concordo parcialmente (4) ou concordo totalmente (5).

O Quadro 5 sumariza os resultados do inquérito, para as 646 respostas que
indicam como colocacdo atual o EMGFA, a Marinha, o Exército ou a Forca Aérea,
explicitando as médias, resultado da escala aplicada, e os desvios padrao para cada
indicador e dimensao do modelo de anélise.
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Quadro 5 - Dimensoes e Indicadores da Gestao do Conhecimento

Indicadores
Média
(Desvio Padrao)
3 o
2 o g sl & |5, Slgl el % | E
0 Dimensoes < x%j_:“ 3 _8% < g £ z 8 s
g (Fases) & S'c*:; 5 25 3. s % § g e
o m [am} o % o= w N ]
&= S a
Orcaninaca | 388 | 294 | 877 [ 323 [ 367 [ 316 | 336 343
rganlizacao
GO T [0.22) | 12 |113) | 1) |@18) | 1,16) (1,12)
ldentifcacao | 349 [2A1] 309 [ 316 | 339 [ 336 [ 316 [ 357 [ 377 [ 331
entiricacao
2 40 10,99 | (1,18) | (1,15) | (1,14) | (1,06) | (1,09) | (1,13) | (1,17) | (1,14) | (1,12)
5 Crinca 303 | 319 | 310 | 3,07 | 3,27 | 317
riacao
£ e (1,11 | (1,09 | (1,18) | (1,11) | (1,13) | (1,15)
=R | 316 [32¢ 300 | 310 [ 810|317
rmazenamento
S (1,09 | (1,1 |(114) | (1,11 | (1,15) | (1,13)
S| paina 442387 [ 323 |33 | 344 [296
7 0,78 [ (1,08) | (1.2) | (1,14 | (1,1) |(1,19)
I i 333 | 357 | 346 | 3,74 | 364 | 3,52
111Zacao
¢ (1,05 | (10D | (1,1) | (1,01) | (0,96) | (1,01)
o 355 | 3,26 | 329 | 328 | 342 | 3,22
ota
(1,00 | (1,11 | (115) | (1,11 | (1,07) | (1,12)

As médias dos inquéritos para as FFAA sao também apresentados de forma
grafica na Figura 24.
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Figura 24 - Resultados do Inquérito — Médias
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Globalmente, verifica-se que os indicadores que se destacam positivamente
sao a atitude dos recursos humanos face ao conhecimento, a confianca no seu de-
sempenho na organizacao e a percecao de que existe uma estratégia para gerir o
conhecimento.

Os indicadores menos positivos relacionam-se com limitagcoes na estrutura
da GC, na unicidade da visao global, no trabalho em equipa e na cultura organiza-
cional que nao favorece a GC.

Por outro lado, as fases da GC estao muito equilibradas entre si, resultan-
do, como a mais favoravel, a “Partilha” e a que apresenta mais limitacoes, a “Iden-
tificagao”.

Os resultados obtidos sao distintos para o EMGFA e para os Ramos, dis-
criminando-se seguidamente por instituicao, as Dimensoes da GC (Figura 25 e
Quadros 6 a 10) e a contribuicao relativa de cada fase da GC para a globalidade
(Figura 26).

Organizagdo

Utiliza¢do Identificagdo
FFAA
== EMGFA
== Marinha
. *Exército Partilha Criagdo

e Forca Aérea

Armazenamento

Figura 25 - Dimensoes da Gestao do Conhecimento por Ramo
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Quadro 6 - Dimensoes da Gestao do Conhecimento por Ramo

Fase FFAA EMGFA Marinha Exército
Organizagao 3,43 3,14 3,52 3,13
Identificagao 3,31 3,14 3,38

Criacao 3,45 3,29 3,52
Armazenamento 3,51
Partilha
Utilizacao 3,49
Total 3,47 3,27 3,515

Globalmente, a GC é percecionada como mais efetiva na Marinha e no
EMGFA, seguida pelo Exército e pela Forga Aérea. O detalhe dos inquéritos sobre
as dimensoes e os indicadores da GC no EMGFA e nos Ramos é apresentado nos
Quadro 7 a Quadro 10.

Quadro 7 - Dimensoes e Indicadores da Gestiao do Conhecimento —

EMGFA
Indicadores
Média
2 'g 3 © g © .é o @ :*5 é
8 Dimensdes pe S ‘5" E 25 < = £ Z S| S
= (Fases) £ |5 3 28 2 E % é é =
o m & & S &3 5 g
Organizagao 3,38 | 283 | 3,42 | 3,04 | 3,45 | 2,90
Identificagio | 3,33 12880 3,01 | 3,05 | 3,29 | 3,04
Criacao 280 [ 296 | 290 | 2,79 | 3,09 | 3,01
8 Armazenamento | 294 | 283 | 284 | 296 | 2,85 | 2,85
Partilha - 3,86 | 3,08 | 3,12 | 3,10 | 2,73
Utilizacao 3,02 | 328 | 3,12 | 3,64 | 3,52 | 3,28
Total 330 | 305 | 306 | 310 | 322 B8R 3,
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Quadro 8 - Dimensoes e Indicadores da Gestao do Conhecimento —

Marinha
Indicadores
Média
S o
E gl o8l = |84 2 2] e|y|%
S| Dimensoes 2 |gs| 2 |85 €| 2 £ | 3 s (8
g (Fases) S |28 2|25 8| 2| || E|R
O G| E P e E| LB | 2| 8
= S A
Organizagao 3,98 | 299 | 3,86 | 3,30 | 3,74 | 3,28
Identificacao 359 | 287 | 3,15 | 3,26 | 3,45 | 3,48
Criacao 3,13 | 3,28 | 3,18 | 3,17 | 3,34 | 3,27
8 Armazenamento | 3,25 | 3,37 | 3,48 | 3,27 | 3,20 | 3,31
Partilha 3,87 | 3,29 | 3,41 | 3,54 | 3,06
Utilizacao 3,71 | 3,61
Total 3,64 3,50 |88 3,
Quadro 9 - Dimensoes e Indicadores da Gestao do Conhecimento -
Exército
Indicadores
Média
wn
e | 8 -
2 S8 = 1%<| 2| €| 8|3 %
5 Dimensoes 83 x§ ‘5“ 3|2 % Q g g 3 2, =
§ (Fases) EI2E| 3|58l 2| E| 2| & &8
O AT & EH E| & | B | 2| 3
= S A
Organizacao 3,35 | 2,77 | 3,88 | 2,81 | 3,31 | 2,77 | 3,00 3,13
Identificagio | 2,80 | 240 | 2,65 | 2,77 | 312 | 281 | 300
Criacao 2,88 1296 | 296 | 2,76 | 2,92 | 3,04 | 2,92
8 Armazenamento | 3,00 [ 3,00 | 2,88 | 267 | 2,64 | 272 | 2,92 3,36
Partilha - 3,76 | 296 | 2,84 | 2,96 3,08 3,88
Utilizacio 296 | 317 | 288 | 3,28 | 3,08 3,00
Total 320 [ 301 | 304 [285 | 300 2,99
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Quadro 10 - Dimensoes e Indicadores da Gestao do Conhecimento —
Forca Aérea

Indicadores
Média

£ g 2
Q £ < © o S g @ % E
= . ~ o2 b= & o a = 5 < 2 S
8 Dimensoes B 2l 2125 ¢ 2 = z s | =
© — — — j)
g (Fases) g 2l B | 25| & = 2 £ £ S}
S % s| © |g8m| g @ A = @
m [a¥ fan o 3 o)

w

Organizacao 3,63

Identificacao

Criacao
Armazenamento
Partilha 3,28 | 2,75

Utilizagao 297 | 303 | 303 | 343 | 334 | 3,14 | 2,86
Total 3,18 | 288 | 2,85 | 2,88 | 3,15 2,88

O contributo relativo de cada uma das fases da GC na percecao global é , no
entanto, semelhante em todas as instituicoes, confirmando-se individualmente o
equilibrio entre si com a fase mais positiva a “Partilha” e a menos positiva a “Iden-

GC

tificacao” (Figura 26).
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Figura 26 - Contributo relativo das Fases para a GC
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A utilizacao do questionario para avaliar a organizagao, com os resultados
obtidos para os indicadores para a dimensao organizacional, confirma as suas ca-
racteristicas de organizacao aprendente (ECS, 2004) (Figura 27). A percecao sobre
a organizacao para a GC esta de acordo com a caracterizacao efetuada em 4.1, atra-
vés da ligacao da operacionalizacao e controlo da estratégia com a metodologia
BSC utilizada pelas FFAA.

4.00
FFAA

——tmGFA 350

e \larinha 3.00
==Exército 5 5g

o= Forca

Aérea 2.00

Estratégia Visdo Cultura Trabalhoem  Competéncias Estrutura Sistemas
Partilhada Equipa

Figura 27 - Indicadores da Organizacao

5.3. A CAPACIDADE ATUAL DE LICOES APRENDIDAS
NAS FORCAS ARMADAS

A andlise a situacao atual de LA das FFAA foi efetuada com recurso a do-
cumentacao estruturante (analise documental) dessa capacidade no EMGFA, exis-
tente no Comando Conjunto para as Operacoes Militares (CCOM), na Marinha e
no Exército, (CEMGFA, 2015; CEMCCOM, 2016; Comando Naval, 2012; EME, 2012,
2016a) e a entrevistas a Oficiais dos 6rgaos responséaveis pelas LA do CCOM, da
Marinha e do Exército (Feliz, 2018; Correia, 2018; Fernandes, 2018). A Forca Aérea,
apesar de possuir praticas similares as utilizadas nas LA para a Seguranca de Voo,
nao tem formalizada essa capacidade. De forma semelhante, executa sempre uma
fase de anélise dos relatérios das missdes onde se examina o que se aprendeu, qual
foi a mais-valia e onde se pode melhorar, incorporando nos brifingues de cada mis-
sao as licoes de missoes anteriores (Borrego, 2018).

5.3.1. Estrutura
Existem normativos internos que difundem, regulam e uniformizam pro-
cedimentos, competéncias e responsabilidades, no dmbito da capacidade de LA,
seguindo a doutrina da OTAN. Enquanto na Marinha essa capacidade esta contida
no setor Operacional do Comando Naval, no Exército ela é aplicavel a toda a sua
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estrutura, possuindo por isso um conjunto de normativos para todos os niveis hie-
rarquicos e escaldoes de comando, segmentando as LA em termos dos elementos
constituintes duma capacidade®.

O CCOM tem um Oficial responsavel pelas LA. Na Marinha existem células
no setor operacional, em todas as missoes operacionais do Comando do Corpo de
Fuzileiros e nas unidades navais. No Exército existem em todos os Orgaos Centrais
de Administragao e Direcao (OCAD) e em cada uma das Forgas Nacionais Destaca-
das e Contingentes Nacionais Projetados.

Os Oficiais responsaveis pelas LA encontram-se inseridos na estrutura de
comando a varios niveis e dependem hierarquicamente da lideranca de cada um
desses niveis, com uma distancia hierarquica variavel até a entidade que aprova as
acoOes corretivas. Estes oficiais estdo treinados em técnicas de partilha de informa-
cao, LA, processos de gestao e procedimentos de segurancga, apesar do seu quan-
titativo, em particular na Marinha, ser reduzido. Na Marinha, as tarefas de LA sao
executadas em acumulacao com outras fungoes enquanto no Exército constituem a
tarefa principal, apesar de poderem acumular com outras fungoes.

Os Oficiais responsaveis pelas LA de unidades subordinadas seguem os re-
quisitos de relato, as instrucoes e as responsabilidades que derivam da doutrina em
vigor, apesar de existirem dificuldades em assegurar a sua importancia junto dos
respetivos comandantes, levando muitas vezes a que estas questoes sejam relega-
das para segundo plano, aguardando por novas oportunidades.

5.3.2. Processos

O processo de recolha de OBS ¢é apoiado pela existéncia de formularios e
a formacao ministrada transmite técnicas que ajudam a recolher as OBS e a revé-
-las de forma a eliminar as inadequadas, as que resultam de erros individuais ou
as que sao situacdes improvaveis de tornar a ocorrer. Os procedimentos internos
de LA fomentam ainda a autoavaliacao e a troca de ideias com peritos de forma a
fortalecer a fase de anélise até ao seu produto final, as LI. De forma semelhante, a
andlise de OBS mais complexas ou que requeiram uma analise mais profunda é
normalmente efetuada com o apoio de peritos na matéria em causa sem que exista
a necessidade constante de recurso a niveis hierdrquicos superiores.

O processo utilizado para OBS, LI e LA de fontes externas é o mesmo pro-
cesso das fontes internas, sendo analisados e disseminados “relatérios de missao”
de operacoes internacionais e relatos de acidente, sendo também solicitados os
resultados dos processos de LA de nacoes aliadas.

% Doutrina, Organizacao, Treino, Material, Lideranca, Pessoal, Infraestruturas e Interoperabilidade.
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As LA integram o planeamento e o treino nas operagoes e exercicios, sendo
efetuadas palestras com resultados de LI e LA de eventos anteriores, incentivando
a participacdo, designadamente através de planos de recolha de OBS. As ferra-
mentas de LA em utilizacao permitem que os Observadores verifiquem o estado do
processo das LA associadas as suas OBS.

5.3.3. Ferramentas
O processo LA é suportado por ferramentas que permitem apoiar a recolha,
o0 armazenamento, o processamento e a partilha da informacao. A ferramenta cola-
borativa Microsoft SharePoint Server® é a base da aplicacao do Exército e da apli-
cacao em desenvolvimento da Marinha, ambas concebidas para implementarem as
politicas de informacao e de seguranca da instituicao.

5.3.4. Treino
O Exército ministra cursos e acoes de formacao que permitem o desenvolvi-
mento de competéncias individuais e coletivas, frequentados também por militares
do EMGFA e da Marinha. A OTAN disponibiliza o Lessons Learned Officer of Pri-
mary Responsibility Online Course, acessivel online, e o Lessons Learned Staff Offi-
cer Course, ministrado no Swedish Armed Forces International Centre, na Suécia.

5.3.5. “Mindset”

Verifica-se uma preocupacao crescente em reduzir 0s erros e as omissoes
nos procedimentos, procurando-se, antes de cada atividade operacional, transmitir
aquilo que foram os resultados e as LA de exercicios e operacgoes anteriores.

As Ll e LA, assim que concluidas, sao partilhadas. No entanto, a partilha e a
disseminacao de LA nao é ainda significativa, existindo barreiras a sua dissemina-
¢ao e a consequente partilha de informacao. Existem ainda dificuldades na realiza-
cao da fase de acao corretiva do processo de LA, com a implementagao formal das
acoes corretivas que, apesar de elaboradas, nao sao formalmente implementadas,
resultando que o processo de transformacao de LI em LA nao seja terminado. Esta
conclusao é confirmada pelos registos disponibilizados que, no seu conjunto, apre-
sentam ratios de LA para OBS de cerca de 1 para 100.

5.3.6. Lideranca (lideres)
Verifica-se uma importancia crescente no papel que ¢ atribuido a capacida-
de de LA pelos lideres aos mais variados niveis. No entanto, este processo ainda

% Ferramenta para: criacao de sitios e aplicagoes; trabalho colaborativo; organizagao de projetos e
equipas; e gestao de informacao.
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apresenta desafios as formas tradicionais de lideranca, por ser recente e conter
procedimentos especificos que requerem a intervencao dos lideres para a tomada
atempada de decisdes, com oportunidade e eficacia,

Nao existem recompensas materializadas para o uso e partilha de LA, o que
nao contribui para relevar valor do processo a toda a organizacao.

Nao tém existido decisbes céleres no processo de LA, que continua a nao
merecer uma atengao especial e porque a partilha de experiéncias negativas cria
constrangimentos a decisao das liderancgas. Apesar de ser tomado em atencao o
estado das acoes corretivas, apoiando os oficiais de LA, monitorizando o progresso
das LA, nao sao priorizados recursos para a sua rapida conclusao.

5.3.7. Analise global
As FFAA ja dispoem dos pilares fundamentais para a capacidade de LA: a
estrutura; o processo; as ferramentas, apesar de em diferentes estadios de desen-
volvimento; e o treino, garantido pelo Exército e pela OTAN. Apesar da consciéncia
da necessidade das bases de suporte aos pilares, a “Mindset” e a lideranga ainda
apresentam desafios, relacionados com a falta de decisoes no processo de LA e na
dificuldade em divulgar externamente os erros e omissoes da instituicao.

6. DAS LICOES APRENDIDAS A GESTAO DO
CONHECIMENTO NAS FORCAS ARMADAS
PORTUGUESAS

If all NATO bodies and member states document and share lessons in one single
place, and if we also include our Partners’ lessons, the NATO Lessons Learned Por-
tal becomes a formidable force multiplier.
Supreme Allied Commander Transformation (SACT)
GEN Denis Mercier (JALLC, 2016, p. 6).

6.1. CONTRIBUTOS PARA A CAPACIDADE DE LICOES
APRENDIDAS DAS FORCAS ARMADAS

Os contributos para uma capacidade conjunta tém por base os seguintes
critérios: adequabilidade, de que a solucdo preconizada resolve o problema; exe-
quibilidade, de que se encontram disponiveis os recursos para a sua aplicacao; e
aceitabilidade, de que os resultados a obter justificam os custos e 0s riscos.

As etapas dos processos de LA, no ambito da COSF, podem ser limitadas a
um s6 Ramo, serem relevantes para outros ou envolverem niveis de decisao con-
junta. Neste contexto, a avaliacao de potenciais solucoes é efetuada com base nos
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elementos chave para a sua implementacao, os pilares e as bases, e no potencial
de interoperabilidade do processo de aprendizagem duma licao, com a proposta
de um modelo de articulacao das capacidades individuais. O modelo a propor tem
por base as capacidades atuais, com identificacao de potencialidades para a sua
melhoria e a conceptualizacao duma interligacao de processos.

As propostas de contributos para uma capacidade conjunta de LA nas FFAA,
no ambito da sua componente operacional, tém por base a revisao da literatura,
detalhada na seccao 2, os exemplos de capacidades conjuntas e multiorganizacoes,
descritos na seccao 3, e a capacidade atual de LA do EMGFA e dos Ramos, detalha-
da na seccao 4, e implementada no CCOM, na Marinha e no Exército e, ainda, as
entrevistas aos comandantes de componente.

6.1.1. Pilares

O primeiro dos pilares, a estrutura, ja estd implementado, com pessoal qua-
lificado e treinado em LA nas respetivas organizacoes e nas unidades e forcas com
empenhamento operacional. Sem prejuizo de eventual reforco entre as capacida-
des atuais e as previstas, designadamente na componente conjunta para o controlo
de atividades de LA partilhadas, a estrutura total conjunta seria constituida pelo
somatorio das atuais estruturas de LA, cujo normativo segue a doutrina OTAN.
Segundo Lourenco (2018), um fator identificado como limitativo para a consolida-
¢ao desta capacidade ¢é a excessiva rotatividade verificada no pessoal da estrutura
de LA, que nao chega a atingir a necessaria experiéncia para o desempenho dos
cargos, a que acresce outro aspeto que limita a capacidade, identificado por Pereira
(2018), uma estrutura nao dedicada em exclusividade as LA.

Esta capacidade conjunta necessitaria, para funcionar de forma abrangen-
te as FFAA, da capacitacdo em LA da Forga Aérea, cuja estrutura organizativa se
encontra atualmente em revisao, o que podera originar uma nova forma de avaliar
as LA, com a eventual criacao de uma célula de anélise de exercicios e operacoes
(Borrego, 2018).

A partilha de processos de desenvolvimento de LA comuns nas FFAA, ba-
seados na doutrina OTAN, é um fator primordial para a sua interligacao, conforme
verificado nos processos implementados no ACO e nas organizagoes de defesa dos
Estados Unidos e da Holanda (ACO, 2013; Chairman of the Joint Chiefs of Staff,
2014; Scheffel, 2018). Um processo comum ao EMGFA e aos Ramos permite, nao
s0, a partilha de LA, mas também de LI e OBS e o apoio mutuo nas fases e nos
passos de producao das LI e das LA. De forma semelhante, a utilizacao do processo
OTAN trara vantagens quando utilizado em operacoes e exercicios combinados.
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A utilizacao de processos idénticos e a necessidade de estruturar uma capa-
cidade conjunta, melhorando a sua capacidade global, é potenciado com a utiliza-
¢ao de uma ferramenta, que apoie a recolha, o armazenamento, a andlise e a parti-
lha de LA, comum as FFAA, a semelhanca do previsto pela OTAN, da situagao atual
dos EUA e, de forma mais limitada, da Holanda (ACO, 2013; Chairman of the Joint
Chiefs of Staff, 2014; Scheffel, 2018). Importa clarificar que uma ferramenta comum
pode, e devera permitir, segregar a informacao até que a autoridade competente de
cada organizacao decida sobre a sua eventual partilha ou disseminagao, conforme
previsto para a versao do NLLP em desenvolvimento pelo JALLC.

Segundo Lourencgo (2018), seria vantajoso dispor de uma ferramenta comum
as FFAA, opiniao corroborada por Melo (2018) e por Borrego (2018), ressalvando,
no entanto, a necessidade de uma cuidadosa selecao, adequada aos destinatarios,
das LI e LA a partilhar, quer por parte dos originadores, quer na filtragem final
pelo EMGFA e que, para ser efetiva, a informagao tem de estar bem classificada e
compartimentada de forma a permitir uma pesquisa rapida e efetiva.

A utilizacao pelas FFAA do processo LA da OTAN permite que o desenvol-
vimento de pericias e conhecimento relacionadas com as competéncias especificas
de LA seja alcancado com a frequéncia dos cursos j& existentes, ministrados pelo
Exército e pela OTAN.

6.1.2. Bases

As bases “Mindset” e liderancga sao particularmente importantes porque,
além das suas fragilidades diminuirem a efetividade das capacidades de LA pro-
prias em cada organizacao, sao fundamentais para a edificacao duma capacidade
conjunta que nao funcionard sem uma motivagao efetiva para partilhar e confianga
na informacao partilhada por outrem. O envolvimento das liderancas em todo o
processo, com decisoes efetivas e atempadas, em particular na fase de implemen-
tacao, e incentivando a utilizagao da capacidade de LA, sao um contributo funda-
mental para a criacao de um ambiente favoravel a aprendizagem.

Segundo Melo (2018), os lideres tem de assumir poder e acdo corresponden-
te as suas responsabilidades e decidir de forma ajustada as suas competéncias, o
que permite trabalhar em rede com decisoes no nivel adequado, aumentando desta
forma a celeridade dos processos. Referiu ainda que as decisdes que envolvam
alteracoes genéticas, por dependerem na sua grande maioria da alocacdo de re-
cursos, sao mais dificeis de resolver, comparativamente com os assuntos de indole
estrutural ou operacional.
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Apesar de nao se constituir como uma das bases, importa abordar o ambito
da capacidade, transversal a toda a organizacdo no Exército ou limitada ao setor
operacional no EMGFA e na Marinha, sendo por Melo (2018) considerado impor-
tante que as LA sejam alargadas as areas de suporte ao produto do Ramo, dado
que muitas licoes da componente operacional sdo causadas por fatores atribuidos

adOs recursos.

6.1.3. Fatores criticos para o sucesso
da implementacao

Além da necessidade de participacao ativa das chefias no desenvolvimento
da capacidade de LA, com a consequente alocacao de recursos, garantindo as con-
di¢Oes para a mudanca e a aprendizagem organizacional, é fundamental alterar a
“Mindset”, institucionalizando a vontade de aprender e a confianca na partilha do
conhecimento com outros. Verifica-se existirem, internamente as FFAA, percecoes
diferentes dos fatores que contribuem para esta alteracao. Por vezes, motivado so-
bretudo por uma questao de otimizacao dos recursos disponiveis, as atividades
inspetivas sao também elas fontes de OBS, fator considerado positivo por Melo
(2018) e Pereira (2018), mas negativo por Borrego (2018), que considera a funcao
inspetiva distinta e imiscivel com o processo de LA. Neste aspeto, considera-se
ser importante manter a separagao entre estre processos, no sentido de reforcar a
predisposicao para a aprendizagem e a confianca para a partilha das experiéncias,
ainda que negativas, com outrem.

Outro dos fatores que é necesséario reforcar ¢é a partilha de informacao onde,
segundo Pereira (2018), existem falhas na disseminacao estruturada, efetuada es-
sencialmente através das Ordens de Operacdes ou dos Relatorios de Missao ante-
riores, também estes fontes de LI e LA.

6.2. O CONTRIBUTO DAS LICOES APRENDIDAS PARA
A GESTAO DO CONHECIMENTO

A GC, e a Gestao da Informagao, assim como a aprendizagem organizacio-
nal, sao requisitos fundamentais das organizacoes militares. As FFAA estao orga-
nizadas para o cumprimento da missao, conforme explicitado nos mapas da estra-
tégia, e, em consequéncia, valorizam muito o conhecimento, de forma que a gestao
se foque na aplicagao pratica em contexto operacional.

O ciclo de acoes para GC em organizacoes militares baseia-se na aprendiza-
gem organizacional e na utilizacao do conhecimento para atingir metas e objetivos
operacionais em operacoes e exercicios. O conhecimento é codificado em doutrina,
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manuais, normas e instrucoes, sendo transferido para as forcas pela formacao e
pelo treino (Lis, 2014).

As operacgoOes militares sdo assim de significativa importancia para a gestao
e aprendizagem do conhecimento na componente operacional. O conhecimento
¢ atualizado com a identificacao e a aprendizagem de licbes de operacdes, dando
origem a novos conceitos e formas de atuar. Estes elementos caracteristicos das or-
ganizagoes militares, podem ser categorizados de acordo com o modelo SECI, com
o conhecimento transformado entre as formas tacita e explicita, de acordo com as
atividades de criacao de conhecimento representadas no modelo da Figura 28.

Tacito
Socializacao Externalizacao

Aconselhamento, tutoria Licdes Aprendidas e
e mentoria A fter Action Reports

Comunidades de pratica

Tacito — — Explicito
Internalizagao Combinacao
Formacgao e Treino Desenvolvimento e
Atualizagdo de Doutrina

Explicito

Figura 28 - Processos SECI em Organizacoes Militares
Fonte: Adaptado de Lis (2014).

Em suma, uma capacidade conjunta de LA é um contributo fundamental
para a capacidade de GC das FFAA, designadamente na sua componente opera-
cional, e para a sua capacidade de aprender com a experiéncia, beneficiando do
conhecimento individual, explicitando-o e tornando-o coletivo, enquanto organiza-
¢ao aprendente que se pretende adaptar, desenvolver e transformar.

A capacidade LA esta integrada no ciclo de GC operacional, contribuindo
para os processos de socializacao, externalizacao e combinacao do conhecimento.
Este ciclo, representado para a componente operacional, € demonstrativo do po-
tencial de integracao da capacidade LA na GC noutras areas do conhecimento. O
processo de LA tem também por objetivo a melhoria dos processos de planeamen-
to de Defesa e de desenvolvimento de capacidades (NATO, 2011b).

Apesar da representacao da LA apenas no processo de externalizacao, o
processo LA, no modelo OTAN utilizado pelas FFAA portuguesas, contribui para as
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fases da GC de identificacao, partilha, armazenamento e também na monitorizacao
da utilizagao.

A edificacao de uma capacidade LA conjunta, simultaneamente com a melho-
ria, ou a implementacgao no caso da Forga Aérea, das capacidades de LA do EMGFA
e dos Ramos, e a sua utilizacao de forma mais abrangente e efetiva, podera resultar
num importante contributo para o processo de GC das FFAA. Em particular, esse
contributo podera revelarse fundamental na fase de identificacdo do conhecimento,
que representa, simultaneamente, a fase mais relevante do processo de LA e a fase
percecionada como menos positiva por aqueles que prestam servico nas FFAA.

6.3. MODELO PROPOSTO

A definicao do modelo de edificagcao duma capacidade conjunta de LA a
propor considera ainda a natureza da participacao de cada componente numa
operacao militar conjuntas e os fatores de comunalidade genética, estrutural ou
operacional.

As operagoes que envolvem mais do que uma componente sao realiza-
das, numa légica quase exclusiva de componente apoiada e componente apoiante
(Melo, 2018), nao existindo verdadeiramente cendrios, excetuando-se a prepara-
cao da Forca de Reacao Imediata, que exige o emprego conjunto de forcas (Pe-
reira, 2018). Assim, e considerando ainda o modelo de LA do DoD, optou-se por
propor um modelo que assente maioritariamente na capacidade de LA de cada
Ramo.

O modelo de articulacao das capacidades de LA do EMGFA e dos Ramos ¢
representado na Figura 29. A forma como os pilares de cada entidade estao imple-
mentados, seguindo a doutrina OTAN, permitem que a capacidade conjunta de LA
se concretize com base nas capacidades atuais das componentes, sem necessidade
de alterar a forma como estao implementadas. No caso particular da Forca Aérea,
o seu contributo tem como pressuposto a implementacao de uma capacidade pro-
pria de acordo com a doutrina OTAN.

Os normativos internos dos Ramos regulam os procedimentos, as compe-
téncias, as responsabilidades do pessoal atribuido as LA e a sua distribuigao pela
respetiva organizacao. Os processos de recolha e registo de OBS, de producao de
LIede LA, que saoidénticos a OTAN e entre si, permitirdo a partilha de informacao
em qualquer fase do processo. A edificacao desta capacidade alargada tera de ser
suportada por ferramentas que implementem os processos e que permitam a par-
tilha dos seus produtos entre instituicoes. A concretizacdo desta partilha passara
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pela utilizacao de servicos de ligagao automatizados entre as aplicagoes de cada
Ramo ou, idealmente como preconizado pela OTAN, utilizando uma ferramenta
comum que permita a segmentacao da informacao por Ramo. A formacao é atual-
mente ministrada pela OTAN, presencial ou online, e pelo Exército.

T~

PARTILHA DE INFORMACAO

PARTILHA DE PARTILHA DE PARTILHA DE
INFORMAGAO It INFORMACAO | INFORMAGAO

EECECEE ]
CovwumoomT
EEEEREEEEE
oz~—mm~

EEEEEEEE
QATLII™NN

MINDSET

LIDERANCA

MINDSET

LIDERANCA

Ml BB R

Marinha Exército Forca Aérea

Figura 29 — Modelo de articulacao das capacidades de LA

O modelo ficard completo com a conceptualizacao da forma de partilha de
informacao, definindo o que partilhar e em que fase, e estruturando um mecanismo
de interligacao dos processos dos Ramos.

A partilha é considerada muito importante na parte genética, por exemplo
quando existem equipamentos de utilizagado comum, em operagoes comuns, COmMo
as psicologicas, de cooperacao civil-militar ou de informacao, ou ainda em domi-
nios transversais como o ciberespaco (Melo, 2018). No entanto, segundo Borrego
(2018), o excesso de informacao pode ser mais prejudicial do que a sua auséncia,
importando uma filtragem cuidada das LA a disseminar conjuntamente.

Assim, sao propostas ligacoes entre as organizacoes em cada uma das fases
e produtos, onde, para todos eles, é avaliado o respetivo ambito: interno * ou exter-
no. Para a edificacao da articulacao das capacidades, foram definidas trés formas
de externalizacao do processo de LA: (1) a solicitacao de colaboracao na anélise de

3 Por atividade interna entende-se que nao existem outras semelhantes nas perspetivas genéticas,
estruturais ou operacionais (composi¢ao, organizacao e emprego das capacidades) com outras
instituicoes.
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um problema; (2) a partilha de informacao externa; ou (3) o remetimento ao EMGFA
para decisao no ambito das respetivas competéncias (PCM, 2015b).

As LA classificadas como internas a organizacao seguem o passo de disse-
minacao interno, enquanto que as consideradas externas sao partilhadas com o
EMGFA, que decide quanto ao interesse de eventual disseminacao sendo, em caso
de decisao afirmativa, partilhadas com os ramos nao originadores da LA e introdu-
zidas no processo de LA interno.

A fase de implementacao, pelo tipo de passos que a constituem, baseados na
competéncia atribuida para aprovar ou registar a recomendacao ou LI, assumem
uma natureza exclusivamente interna a entidade a quem o processo foi proposto e
que tem competéncia para decidir, implementar e validar.

Quando a competéncia para decidir sobre uma LI ndo residir no Ramo, esta
sera considerada externa e proposta ao EMGFA para decisao, que a podera imple-
mentar ou atribuir a implementagao ao Ramo proponente. As LI podem, no en-
tanto, ndo serem externas, mas sobre uma temaética transversal a outros Ramos, e
partilhadas sem solicitacao de qualquer acao subsequente.

A fase da anadlise, composta pelos passos de observar e analisar, é elabora-
da pela organizacao que originou a observacao, ou que a adotou de fontes exter-
nas, que a processa internamente, podendo solicitar o apoio de peritos, internos
ou externos a organizacao, no problema em estudo.

As OBS tém origem em algo que foi visto, ouvido, ou identificado e do-
cumentado como um assunto para melhoria ou potencial boa préatica e poderao
ser internas ou, pela sua natureza, passiveis de serem partilhadas com outras
organizagoes.

O EMGFA terd, neste processo de interligacdo de capacidades, tarefas de
relevo que importa detalhar: (1) assegurar a capacidade de LA interna; (2) filtrar
as OBS®* a partilhar; (3) filtrar as LI* a disseminar; (4) aprovar as acoes corretivas
da sua competéncia, as internas e as propostas pelos Ramos; e (5) filtrar as LA*® a
disseminar.

Na Figura 30 resume-se, de forma esquematizada, a proposta de interliga-
¢ao entre os Ramos e o EMGFA nas varias fases e produtos do processo de cons-
trucao duma LA.

% As internas e as partilhadas pelos Ramos.
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Figura 30 - Interligacao dos Processos de LA

Na Figura 31 clarifica-se a integracao da capacidade de LA na GC opera-
cional, num ciclo continuo de: (1) observagao (captura) do conhecimento tacito;
(2) explicitacao com as LA; (3) combinagcao com a melhoria dos elementos cons-

tituintes de uma capacidade; e (4) internalizacao com a Formacao e o Treino para

subsequente utilizagao.

/ PARTILHA DE INFORMAGAO
/

Doutrina

Organizagdo

Treino

Material

Lideranga

Pessoal

Infraestruturas

Interoperabilidade

Figura 31 - As Li¢coes Aprendidas e a Gestao do Conhecimento

nas FFAA

68



Q
O

Cadernos do IUM N.° 2

O modelo proposto podera ser implementado de forma incremental e fa-
seada, com a operacionalizacao da articulagao das capacidades de LA atualmente
existentes, definindo o ambito inicial dos assuntos a abordar, enquanto essas ca-
pacidades sao melhoradas ou edificadas, propondo-se as seguintes linhas de agao:

— Iniciar a utilizacao da ligacao das capacidades no ambito da atividade
operacional com as entidades ja detentoras de uma capacidade de LA;

— Desenvolver ou adaptar uma ferramenta de utilizacao comum ou, em al-
ternativa, desenvolver servicos para ligagao das ferramentas individuais;

— Incrementar a utilizacdo nos Ramos da capacidade j& edificada;

— Implementar uma capacidade LA formal inicial na Forca Aérea;

— Alargar o ambito das LA na Marinha as areas de suporte ao produto ins-
titucional;

— Alargar a utilizagao a todas as dreas do EMGFA e dos Ramos.

7. CONCLUSOES

“Gonna rise up, Turning mistakes into gold.” Edward Louis Severson III,
compositor norte-americano (Monkeywrench, Inc./J Records, 2007)

7.1. SUMARIO COM AS GRANDES LINHAS DO PROCEDIMENTO
METODOLOGICO SEGUIDO

O objeto deste estudo centrou-se no processo de aprendizagem organi-
zacional das FFAA, na importancia da valorizacdao do recurso conhecimento, na
sua gestao e no contributo da capacidade de LA para esse processo, tendo como
objetivo central propor um modelo tedrico de GC organizacional que, através da
conceptualizacdo de uma capacidade de LA passivel de ser adotada pelas FFAA
portuguesas, contribua para a melhoria da sua aprendizagem organizacional.

Considerando as abordagens da teoria e de anéalise de exemplos, optou-se,
do ponto de vista metodoldgico, por uma estratégia de investigacao qualitativa,
justificada pelo tipo de contetidos abordados e pela necessidade de conhecer com
profundidade os seus contornos, determinando se as FFAA possuem as caracte-
risticas de uma organizacao aprendente, como valorizam o conhecimento, de que
formas o gerem e como influenciam as LA este processo.

Assumiram-se, de forma combinada, raciocinios dedutivos e indutivos face
ao estudo das teorias e das doutrinas atuais e modelos em utilizagao e reconstrui-
dos, tendo sido selecionado, como desenho de pesquisa, o estudo de caso, de hori-
zonte temporal transversal.
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Foram efetuadas entrevistas semiestruturadas a entidades com responsa-
bilidade na area doutrinal e de gestao global das LA, questionarios para avaliar a
percecao sobre o estado atual dos processos de GC e conduzidas entrevistas aos
comandantes das componentes operacionais sobre o contributo, atual e potencial
das LA para a GC no ambito da Componente Operacional do Sistema de Forcas
e sobre potenciais formas de implementacao de uma capacidade de LA conjunta.

No final, foram propostas formas de melhorar a capacidade individual de LA
do EMGFA e dos Ramos, e de edificar uma capacidade de LA conjunta, sistemati-
zando os seus contributos para a GC das FFAA, ndo s6 na componente operacional,
mas também numa perspetiva transversal as areas de suporte.

7.2. AVALIACAO DOS RESULTADOS OBTIDOS

Na terceira seccao caracterizou-se a importancia do conhecimento para
as organizacoes, as condicoes para que estas sejam consideradas aprendentes e
identificouse o Balanced Scorecard como um sistema de gestao do desempenho
potenciador de uma cultura de desenvolvimento da aprendizagem organizacional
e facilitador da implementacao duma organizacao aprendente.

Definiu-se ainda a gestao do conhecimento e as respetivas estratégias e pro-
cessos para identificar, documentar e disseminar o conhecimento, abordando-se os
processos de socializacao, externalizacao, combinacao e internalizacao do modelo
SECI, onde o conhecimento ¢é transformado entre as suas formas técita e explicita.

Por fim, foi apresentado o processo de licoes aprendidas, cuja finalidade é
aprender com a experiéncia, corrigindo procedimentos para melhorar o desem-
penho, com trés passos principais na aprendizagem duma licao: a identificacao, a
acao e a institucionalizacao.

Relativamente a OTAN, na quarta seccao, identificaram-se: (1) a aprendiza-
gem como a base da sua transformacao, com a necessidade de existir um processo
dedicado, apoiado e facilitado por uma infraestrutura tecnoldgica comum, por toda
a comunidade; e (2) a Gestao do Conhecimento, como atividade fundamental para a
preparacao, planeamento e conducao de operacoes militares pelo ACO, com todos
os comandos com um processo interno de LA que possa interagir com outras orga-
nizacoes. Em 2017 foi iniciado um processo de melhoria da sua capacidade de LA,
onde se inclui uma atualizacao tecnoldgica e funcional do NATO Lessons Learned
Portal com o intuito de o transformar na Unica ferramenta de gestao de LA da OTAN.

Concluiu-se, através de avaliacao externa a capacidade de LA em exercicios
da OTAN, que a maioria das LI ndo sao suficientemente aprendidas, ou seja, nao fo-
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ram transformadas em LA, e que estas, quando alcangadas, sao disseminadas mas
a partilha de informacao é muito limitada, sendo recomendado que os comandos
estratégicos aumentem a celeridade, a responsabilizacao e a visibilidade de todo o
processo, € que a partilha de LA seja melhorada.

Na avaliacao de capacidades de LA em paises aliados verificaram-se duas
situacoes distintas: (1) nos EUA, o processo de LA ¢ liderado pelo Joint Chiefs of
Staff e constitui-se como uma rede que inclui todos os Ramos e Servicos do Depar-
tamento de Defesa, com um processo de LA comum a todas essas organizacoes; (2)
na Holanda, ¢ utilizado o processo de LA da OTAN, com um sistema de informagao
que processa o ciclo de LI para LA, utilizado principalmente em missoes conjuntas,
com os Ramos a utilizarem sistemas proprios.

Com a anélise efetuada ao processo de LA em diferentes organizacdes com
estruturas subordinadas ou colaborativas, concluiu-se que, para além dos pilares e
dos fatores criticos para o sucesso das LA, é também necessario que as entidades
que contribuem para uma capacidade global de LA utilizem 0 mesmo processo e
que partilhem um sistema de informac¢ao comum.

Na quinta seccao, a metodologia Balanced Scorecard de gestao estratégia foi
utilizada para caracterizar o EMGFA e os Ramos como organizacoes aprendentes
e para confirmar o alinhamento das suas perspetivas de gestao com as fases indi-
viduais da Gestao do Conhecimento. O inquérito realizado a militares e civis que
prestam servico nas FFAA confirmou a percecao da existéncia duma organizacao
para a Gestao do Conhecimento, tendo avaliado as suas diferentes fases, com a Ma-
rinha e 0o EMGFA a apresentarem os resultados mais positivos, com todas as fases
da Gestao do Conhecimento equilibradas entre elas e em todas as organizacoes,
com ligeiro destaque positivo para a fase de Partilha e menos positivo para a fase
de Identificacao.

O CCOM, a Marinha e o Exército utilizam a doutrina de LA da OTAN nos
seus processos de LA internos, com os pilares da capacidade (a estrutura, o pro-
cesso, as ferramentas e o treino) j& edificados, com esta uniformizagao a potenciar e
facilitar o futuro desenvolvimento de uma capacidade de LA conjunta. Foram ainda
identificadas necessidades de melhoria das bases das LA: a “Mindset” e a lideranca,
tendo-se verificado que o processo de LA tem deficiéncias na transicao das LI para
LA. Com o diagnostico da capacidade de LA das FFAA, enquanto contributo para a
Gestao do Conhecimento, considera-se respondida a QD1 e atingido o OE1.

Na sexta secgao, foram avaliadas potenciais melhorias dos pilares, bases e
fatores criticos para o sucesso das capacidades de LA dos Ramos, para a articula-
cao de uma capacidade conjunta nas FFAA, identificando ainda o seu contributo
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para a Gestao do Conhecimento, na componente operacional e potencialmente nas
areas de suporte, em particular na fase de “Identificacao” do conhecimento.

A proposta para a capacidade conjunta de LA foi materializada com um
modelo de articulacao de capacidades, com uma forma de partilha de informacgao
através da interligacao dos processos dos Ramos e a partir de linhas de acdo para
a edificacao incremental e faseada dessa capacidade. Com estes contributos para,
através da capacidade de LA, melhorar a captura do conhecimento tacito individual,
a criacdo de conhecimento, a partilha e a disseminacao de conhecimento explicito
nas FFAA, consideram-se respondidas as QD2 e QD3 e atingidos os OE2 e OE3.

De um modo integrado, com a elaboracao de uma proposta de modelo teo-
rico de Gestao do Conhecimento organizacional, aplicavel as FFAA, através da con-
ceptualizacao de uma capacidade de LA e o respetivo contributo para a melhoria da
sua aprendizagem organizacional, considera-se respondida a QC e atingido o OG.

7.3. CONTRIBUTOS PARA O CONHECIMENTO

A investigacao desenvolvida permitiu obter conhecimento adicional sobre o
processo de LA na OTAN, em particular no ACO e no JALLC, e em Forcas Arma-
das de nagoes aliadas, os Estados Unidos da América e a Holanda. Permitiu ainda
caracterizar o EMGFA e os Ramos como organizacoes aprendentes e comprovar
a existéncia de processos de gestdo do conhecimento nas suas multiplas fases,
confirmados pelo inquérito efetuado aos militares e civis que prestam servigo nas
FFAA.

Esta investigacao permitiu ainda analisar as capacidades atuais de LA das
FFAA, identificar oportunidades de melhoria, conceptualizar a interligagao conjun-
ta dessas capacidades e o seu contributo para melhorar a aprendizagem organiza-
cional das FFAA.

7.4. RECOMENDACOES E OUTRAS CONSIDERACOES
DE ORDEM PRATICA

Este estudo, que contou com o contributo de oficiais dos érgaos respon-
saveis pela gestdo das LA e dos comandantes das Componentes Operacionais do
Sistema de Forcas, apresenta propostas de melhoria para as capacidades de LA do
CCOM e dos Ramos, pelo que se considera conveniente que lhes seja divulgado
para uma eventual apreciacdo critica. De forma semelhante, poderao ser divulga-
dos os resultados do inquérito sobre a GC, por caracterizarem as percecoes dos
militares e civis sobre a organizacao onde prestam servico, relativamente as fases e
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organizacao para a GC, para os indicadores de Estratégia, Visao Partilhada, Cultu-
ra, Trabalho em Equipa, Competéncias, Estrutura e Sistemas.

Por ultimo, a proposta de modelo para uma capacidade de LA conjunta para
as FFAA, que se baseia nas capacidades atuais do CCOM e dos Ramos, podera ser
objeto de experimentacao, carecendo apenas de normativo integrador para a edifi-
cacao de uma capacidade inicial.

7.5. LIMITACOES DA INVESTIGACAO E ABERTURA
PARA PESQUISAS FUTURAS

Uma das limitacoes desta investigacao foi a distribuicao das respostas aos
questionarios pelos Ramos e pelas Categorias, maioritariamente respondidos por
Oficiais e pela Marinha, com quantitativos reduzidos dos outros Ramos e das Cate-
gorias de Sargento e Praca, o que nao corresponde a atual distribuicao por Ramo
e por categoria. De forma semelhante, a andlise a capacidade de LA foi enfatizada
maioritariamente na parte operacional e os questionarios foram respondidos sem
indicacao da area de prestacao de servico, presumindo-se terem sido transversal-
mente a todas as areas do EMGFA e dos Ramos.

Tendo presente o ambito de aplicagao das LA considera-se que seria ade-
quado efetuar um estudo detalhado na aplicacdo destas capacidades as areas de
suporte - Pessoal, Material, Informacao e Financas - onde as comunalidades entre
EMGFA e Ramos sao potencialmente maiores.

Em investigacoes futuras, poderiam ser investigadas outras formas de ges-
tao do conhecimento, eventualmente em utilizacao noutros setores das FFAA, e de
que forma poderiam ser agregados ao processo de Licoes Aprendidas para contri-
buir para o aumento do conhecimento organizacional.

Num contexto mais alargado, no ambito do contributo das FFAA na res-
posta a situacoes de emergéncia civil, poderiam vir a ser analisadas possibilidades
de colaboracao e de partilha de Licoes Aprendidas com as estruturas e agentes de
protecao civil.
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RESUMO

A sociedade 5.0 veio provocar novos desafios nas organizacoes e no desenvolvimento de
novos processos. Assim, o estudo procura avaliar o estado de maturidade da integracao das
Ligoes Aprendidas na Gestao Conhecimento, através de analise a um questionario com uma
amostra de 882 militares das Forcas Armadas Portuguesas, em particular, na resposta da
validade empirica do modelo tedrico japonés SECI, para explicar de que forma as Forgas
Armadas Portuguesas adquirem, aprendem e transferem o conhecimento tacito para explicito
e vice-versa, no seio da organizacao. Para tal, seguindo uma metodologia hipotético-dedutiva,
consubstanciada numa estratégia mista, aplicaram-se os catalisadores organizacionais
desenvolvidos ao modelo SECI, que foram a base para a conducao do questionario, bem
como da realizagao de cinco entrevistas semiestruturadas a especialistas, possibilitando a
sua validacao. Os principais resultados da investigacao revelam uma maturidade definida
na integracao das Licoes Aprendidas na Gestao Conhecimento, surgindo de forma informal
e sem modelo institucional consolidado, associado sobretudo as areas de operacoes. A
fraca sensibilidade organizacional para o tema, traduzida na desvalorizacao da importancia
do sistema de valorizacao do conhecimento, sao identificados como desafios neste ambito.
O ensaio inova pela aplicagao, na instituicao militar, de um modelo teérico de referéncia
consensual de transferéncia de conhecimento.

Palavras-chave:
Gestao do Conhecimento, Licoes Aprendidas, SECI, Forcas Armadas.

ABSTRACT

Society 5.0 comes to implement new challenges in military organizations. Thus, the study seeks
to fill the existing gap In investigating the maturity status of the integration of Lessons Learned
in Knowledge Management, with a sample of 882 military personnel of the Portuguese Armed
Forces, in response to empirical validity of the Japanese theoretical model SECI, to explain how
the Portuguese Armed Forces acquire, learn and transfer tacit knowledge to explicit and vice
versa in the military organization. 1o that end, a hypothetical-deductive methodology, based on a
mixed strategy, was applied, using the organizational catalysts developed to SECI model, which
were the basis for conducting the questionnaire in the Armed Forces and conducting five semi-
structured interviews with specialists, enabling its validation. The main results of the research
reveal a defined maturity in the integration of Lessons Learned in Knowledge Management,
arising indirectly and without consolidated institutional model, associated mainly to the areas of
operations. The weak organizational sensitivity to the theme, translated in the devaluation of the
importance of the valorization of knowledge system, are identified as challenges in this scope.
The essay innovates by application, in the military institution, a theoretical model of consensual
reference of transter of knowledge.

Keywords:
Knowledge Management, Lessons Learned, SECI, Organizational Learning, Armed Forces.
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1. INTRODUCAO

A Gestao do Conhecimento (GC) nas organizacoes é um tema atual, pois
vivemos numa profunda transformacao da sociedade global, a sociedade do co-
nhecimento (S5.0). Esta transformacao, iniciada no Japao em 2016, implementada
silenciosamente a partir de 2017, conquista espaco no mundo e promete revolu-
cionar a sociedade por um bem maior, a Humanidade. Por outras palavras, a S5.0
procura posicionar o ser humano no centro da inovagao e da transformacao tecno-
l6gica (Costa, 2018).

No mesmo sentido Bauman (2016) refere que vivemos numa era de tran-
sicao onde o mundo tal qual o conhecemos, o mundo solido, se transforma num
sistema repleto de interdependéncias, ligacoes e comunicacoes, em que todos nos
dependemos uns dos outros, a sociedade liquida.

Com a globalizacao, as sociedades em rede ganham expressao, originando
a exclusao de todos aqueles que nao estao incluidos. Este processo permitiu o fim
das distancias e da fronteira geografica. Além disso, o tempo de comunicacao tor-
nou-se instantaneo, permitindo que o transporte da informacdo ou do conteudo
viaje independente dos portadores fisicos por todo o planeta, ou seja, € “o tipo de
comunicacao que nao envolve o movimento de corpos fisicos “(Bauman, 2016).

A medida que o mundo se vai tornando mais complexo e interdependente,
a pressao competitiva e a crescente dependéncia de renovados modelos de desem-
penho, produtividade e diferenciacao, tendencialmente mais exigentes e menos
flexiveis a erros, parecem valorizar o talento do potencial humano enquanto ativos
organizacionais (Schwab, 2016). Nesta logica de valorizacao da dimensao humana
na dindmica organizacional, a relevancia deste tema surge associada na especial
sensibilidade que as dimensoes Seguranca e Defesa assumem na sociedade con-
temporanea, de onde decorre a elevada exigéncia e responsabilidade inerente ao
desempenho das organizacoes militares.

Sendo o conhecimento um recurso tao valioso, € natural que haja neces-
sidade de o gerir, estimulando a sua utilidade e potenciando ao maximo as suas
mais-valias estratégicas. Neste contexto, é fundamental que a organizacao militar
tenha estruturas, processos e ferramentas adaptadas as novas tecnologias do co-
nhecimento, informagao e inovacao, pois s6 assim consegue compreender o pro-
blema e obter sabedoria para sobreviver num ambiente cada vez mais exigente e
competitivo (Dalkir, 2011).

As organizagOes militares, na atualidade, tém como desafios o nimero de
passagens a situacao de reserva, a disponibilidade de quadros e a sua rotacao, que
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apesar de existir uma sobreposicao funcional, subsiste uma perda irreversivel de

conhecimento, de saberes unicos, como consequéncia, a perda de sabedoria na

organizacao (Dias, 2017). Como exemplo, apresenta-se na Tabela 1, o decréscimo de

efetivos por Ramo e forma de prestacao de servico, desde 2011 até agosto de 2017,

enfatizando a pertinéncia e a preméncia de implementacao de mecanismos capazes

de criar, transferir e preservar o conhecimento organizacional (KO) (Coelho, 2017).
Tabela 1 - Evolucao dos efetivos por ramo e forma de prestacao

de servico

38386 30969

20018

QP(ativo+  RV/RC RRC | QP(ativo+  RV/RC P(atios  RVRC
esena) resen) resen)

m m Wiagost)

agosto
AMarinha W Exército  Forga Aérea do 2017

Fonte: Coelho (2017).

Desde 2012, a reforma estrutural “Defesa 2020”7, refere a necessidade de do-
tar as Forcas Armadas Portuguesas (FFAA) “com uma capacidade conjunta de ava-
liacao e anélise operacional que (...) valide licoes identificadas e estabeleca licoes
aprendidas” (DR, 2013, p. 2288). Na sequéncia, as FFAA tém vindo a implementar
uma capacidade designada de Licoes Aprendidas (LA) e tem por finalidade “apren-
der de forma eficiente a partir da experiéncia e providenciar justificacoes validadas
para alterar a forma de fazer as coisas, a fim de melhorar o desempenho organiza-
cional, quer seja em operagoes, exercicios ou atividades” (NATO, 2016, p. 1).

Este trabalho tem como objeto de estudo a integracao das LA na GC da
organizacao militar. Para tal, procura-se a validacao empirica do modelo concetual
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japonés denominado de SECI (Socializacao, Externalizacao, Combinagao, Interna-
lizacdao), com a finalidade de potenciar o conhecimento, formular contributos para
a melhoria continua, reducao do risco operacional, aumentar o grau de sucesso das
operacgoes e melhorar a eficacia e eficiéncia organizacional das FFAA.

De acordo com o objeto de investigacao definido, o estudo é delimitado nos
dominios de tempo, espaco e contetido (Santos e Lima, 2016, p. 44). Neste sentido, o
estudo ¢ delimitado a partir da década de 90 até abril de 2018, em virtude do evento
da revolucao digital, do surgimento da internet e das Tecnologias de Informacgao
(TT) associadas ao mundo corporativo, bem como, da publicacao de diversos es-
tudos sobre o conhecimento na Aprendizagem Organizacional (AO), tornando-se
capital (Stone e Dulebohn, 2013). Em termos de espaco, iremos cingir o estudo a
Portugal e abordar o tema do ponto de vista das FFAA, centralizadas no Estado-
-Maior-General das Forcas Armadas (EMGFA) e nas suas atribuigoes decorrentes
de legislacao enquadrante, interagindo com os 6rgaos homoénimos dos trés ramos
das FFAA, Marinha, Exército e Forca Aérea (FA), com responsabilidades de GC e
LA. Quanto ao contetudo, iremos focar a presente investigagao na integracao das
LA na GC, em particular, no modelo concetual SECI proposto por Nonaka e Takeu-
chi, através da obra “The knowledge — creating company — How Japanese compa-
nies create the dynamics of innovation”. Exclui-se da investigagao, o estudo detalha-
do dos tipos de conhecimento, os dominios e as categorias do conhecimento, a sua
avaliacdo, a teoria da evolucao da aprendizagem e acoes técnicas das TI necessarias
a interligacao dos sistemas informaticos em rede das FFAA.

Face ao referido, o objetivo geral (OG) deste estudo ¢ sintetizar a integragao
das LA na GC das FFAA, com a finalidade de melhoria continua do seu sistema de
valorizacao do conhecimento (SVC). Nesse sentido, para dar uma resposta ao OG,
definiram-se quatro objetivos especificos (OE):

OE1 - Caraterizar a GC nas organizacoes da S5.0;

OE2 - Caraterizar as LA e entender de que forma se integram na GC;

OE3 - Analisar no atual contexto, as semelhancas e antagonismos da inte-
gracao das LA na GC das FFAA;

OE4 - Sintetizar os contributos que otimizem a integracao das LA na GC
das FFAA.

De acordo com o OG da investigacgao, identificamos de seguida a proble-
matica sob forma de questao central (QC), a qual deveremos ser capazes de res-
ponder no final do estudo. Para responder a QC formulamos quatro questoes deri-
vadas (QD) e respetivas hipoteses (H), que servirao como elementos orientadores
do estudo:
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QC - De que forma pode ser otimizado o Sistema de Valorizacao do Conhe-
cimento das FFAA na S5.07

QD1 -De que modo a GC contribui para a aprendizagem organizacional nas
organizacoes da S5.0?

H1 - Através do envolvimento do capital humano e com a implementagao
das TI e processos sistematizados, as organizacoes ditas aprendentes conseguem
estratégias e praticas de otimizacao do conhecimento, alavancando a eficiéncia e
eficacia organizacional.

QD2 - De que forma as LA se integram na GC das organizacoes da S5.07

H2 — A aplicacao de um processo sistematizado de LA promove a partilha
de experiéncias individuais, possibilitando a transferéncia de conhecimento, isto €,
a transformacao do conhecimento tacito em conhecimento explicito, que permite
reduzir o risco de repeticao de erros e aumentar a probabilidade de replicacao de
SUCESSOS.

QD3 - Qual é o estado de maturidade da integracao das LA na GC das FFAA
na atualidade?

H3 — As FFAA, através de uma lideranca pro-ativa, com uma visao holisti-
ca e pensamento inovador, tém definidas estruturas, processos e ferramentas que
permitem a implementacao e integracao das LA na GC, garantindo a otimizacao da
aprendizagem individual e organizacional, reducao do risco operacional e melhoria
no processo de decisao.

QD4 — Quais os contributos que otimizam a integracao das LA na GC no
atual contexto das FFAA?

H4 — A lideranca das organizacoes militares tem de promover uma cultura
participativa, de integragao e envolvéncia de todos os colaboradores, ter uma es-
trutura organizacional adaptativa e ferramentas tecnologicas de nova geracao, que
permitam a criacdo continua de conhecimento, permitindo reduzir o risco opera-
cional, obter maior eficiéncia dos recursos, otimizacao de recursos e a melhoria da
eficacia organizacional.

Por forma a facilitar a compreensao do nosso estudo, o trabalho esta estru-
turado em oito secgoes. Na primeira seccao faz-se o enquadramento do estudo e a
sua delimitacao, apresentam-se e justificam-se, na segunda seccao, a investigagao
e a metodologia. Na terceira seccao efetua-se uma breve revisao da literatura e o
enquadramento concetual do estudo. Na quarta seccao efetua-se o estudo conce-
tual do modelo SECI, caraterizando o ciclo do conhecimento, o seu contexto de
interacao e os fatores criticos de implementacdo da GC nas organizacoes da S5.0,
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de modo a responder a QD 1. Na quinta sec¢ao Caraterizam-se as LA, percebendo
de que forma se integram e interagem com a GC das organizacoes da S5.0, respon-
dendo assim a QD2. Na sexta seccdo, analisam-se as FFAA, através de um inquérito
por questionario, com a finalidade de sintetizar a atual maturidade da integragao
das LA na GC das FFAA, a fim de responder a QD 3. Na sétima secc¢ao efetua-se
a discussao dos dados recolhidos por questiondarios e entrevistas realizadas, a fim
de sintetizar os contributos que dinamizam a integracao das LA na GC, que nos
permita responder a QD 4. Na oitava e Gltima seccao apresentam-se as respostas
para as problematicas em estudo, permitindo validar ou nao, as hipéteses criadas
e responder a QC.

2. INVESTIGACAO E METODOLOGIA

Em termos cientificos, o estudo enquadra-se no dominio das Ciéncias Mili-
tares, nas subareas dos elementos nucleares de investigacao das Técnicas e Tecno-
logias Militares, em particular nas Subareas Gestao das Organizacoes, Comporta-
mento Organizacional e Apoio a Decisao.

A metodologia adotada para o desenvolvimento do estudo, teve por base
os principios da investigacao aplicada com o objetivo de encontrar uma aplicacdo
pratica para os conhecimentos adquiridos (Santos e Lima, 2016, p. 14).

Neste sentido, os autores assumem um posicionamento ontoldgico constru-
tivista, entendendo que os fendmenos sociais e os seus significados estao constan-
temente em mutagao pelos atores sociais (Santos e Lima, 2016, p. 18), e uma pos-
tura epistemoldgica interpretativista, pois, para além da explicacao, pretende-se a
compreensao do fenomeno estudado e propor contributos validos de otimizacao
do SVC (Santos e Lima, 2016, p. 20).

O estudo assenta numa metodologia de raciocinio hipotético-dedutivo, ob-
servando factos gerais em relacao ao objeto de estudo, consubstanciada numa es-
tratégia de investigacao mista, procurando-se estudar o fenémeno tal como ele se
nos apresenta (Freixo, 2012, p. 173).

O percurso metodolégico compreendeu trés fases: a fase exploratoria, ma-
terializada pela pesquisa documental e cinco entrevistas exploratorias, que per-
mitiram a formulagao do problema de investigagao e a definicao dos objetivos; a
fase analitica, na qual se procedeu a recolha dos dados que permitiram responder
as questoes derivadas, através da anéalise documental, realizacdo do questionério
multidimensional e pela realizacao de entrevistas semi-estruturadas; a fase conclu-
siva, em que foi efetuada a avaliagcao e discussao dos resultados, onde se procurou
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responder a QC e apresentar as conclusoes que permitiram formular contributos
para o conhecimento, através da redacao do presente trabalho.

Os instrumentos e técnicas de recolha e tratamento de dados utilizados
foram: (i) analise documental; (ii) inquérito por questionario (Apéndice A), rea-
lizado aos trés ramos das FFAA, a uma amostra de 882 militares; (iii) entrevistas
de aprofundamento do tipo semiestruturado, realizadas a cinco lideres militares
com experiéncia e responsabilidade nas areas de GC e LA, permitindo o apro-
fundamento do estudo. As entrevistas foram sujeitas a uma analise de conteudo,
seguindo a tipologia categorial, procedendo-se a identificacdo e contagem dos
elementos chave da entrevista, enquanto segmentos, possibilitando um exercicio
de conversao quantitativa das respostas (Guerra, 2010, pp. 73-83; Santos e Lima,
2016, p. 119).

O modelo da analise, Quadros 1, 2, 3, 4 e 5, desenvolveu-se em funcao das
questoes identificadas assumindo um papel orientador do estudo. Tendo por base
a analise documental de fontes nacionais e internacionais, desenvolveu-se um tra-
balho de campo, confrontando os conteidos em estudo com a perspetiva de varios
especialistas militares da LA e GC, promovendo uma analise integrada dos resul-
tados, orientada para dar resposta a QC, permitindo no final da investigacao apre-
sentar propostas de otimizagao das LA nos processos de GC das FFAA.
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3. BREVE REVISAO DA LITERATURA E
ENQUADRAMENTO CONCETUAL

Na revisao preliminar de literatura durante a fase exploratoria, pesquisou-se
bibliografia nacional e internacional, trabalhos de investigacao acerca do papel das
LA na GC, realizados no Instituto Universitario Militar (IUM) ou nos institutos que
o antecederam, na Academia Militar, na Organizacao do Tratado do Atlantico Norte
(OTAN) e na sociedade académica.

Na anélise a investigacao cientifica em contexto militar, que aborda a tema-
tica da integracao das LA na GC, nao foil encontrado qualquer estudo ou trabalho.
Porém, em 2016, um estudo do TUM, subordinado ao tema “Gestao de Informacao
e do Conhecimento (GIC): desafios para o Exército”, o autor refere que a criacao
do KO tem duas dimensoes, as pessoas e as TI, tendo por base um conjunto de
processos e praticas de aplicacao sequencial, permitindo a implementacao do ciclo
de vida do conhecimento.

Ademais, assevera que as organizacoes necessitam de desenvolver estra-
tégias para a gestao da mudanga em trés dominios: (i) pessoas: reorganizacao
ou transformacao na estrutura organizacional, tal como a alteracao da estrutura
hierdrquica, a atribuicdo de responsabilidades, a alteracdo de indicadores de ava-
liacao, os mecanismos de recompensas, a formagao de equipas, a eliminacao de
disfuncoes, a duplicacao de fungoes e a sobreposicao de atividades; (ii) processos:
principios da flexibilidade, da eficiéncia e da eficacia. Reducao de tempos nos ciclos
processuais, 0s custos operacionais, o aumento da produtividade e a competitivi-
dade, o empowerment dos trabalhadores e organizacao centrada em rede; (iii) fer-
ramentas: infraestruturas e aplicacoes compostas por hardware, software e rede de
dados. As TI deverao ser escalaveis e integraveis com novas solucoes, facilitando a
eficiéncia, a eficicia e a implementagao de novos processos na organizagao. Alguns
exemplos de sistemas de GC sao a Intranet, a Internet, integracao da Voice Over
Internet Protocol (VOIP), o Groupware, o Business Analysis e o apoio a decisao, o
Work tracking and work-flow management, os motores de pesquisa e o data-mining.

No ambito da OTAN, o autor alude que a GC é um fator critico de suces-
so nos objetivos da organizacao, estando implementada desde 2007 (NATO, 2013,
pp.2-3). Assevera que no Exército o conceito de GC é o da OTAN, designando de
Gestao de Informacao e do Conhecimento (GIC), que abrange, numa Unica disci-
plina, todas as dimensoes em que residem a informacgao e o conhecimento. Contu-
do, destaca que existem barreiras a sua implementacao, nomeadamente, saida de
pessoal militar sem que haja passagem de conhecimento, o paradoxo do dilema de
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partilha de conhecimento com os principios de seguranca e necessidade de conhe-
cer e a falta de formacao especifica em GC.

Como principal conclusao refere que, o KO esta patente na estratégia do
Exército, representando 51% das linhas de agao a implementar, materializando o
compromisso da gestao de topo. Contudo, o conceito de GC ainda se encontra em
fase de maturidade, nao existindo um entendimento comum, medidas objetivas
e métricas definidas no Exército. Por isso, existe a necessidade de elaborar um
diagnostico inicial e, ap6s, definir estratégias organizacionais, com planos de im-
plementacao e envolvimento da dimensao humana, nomeadamente sensibilizacao,
educacgao e treino das pessoas (Santos, 2016).

Também em 2016, um outro estudo do ITUM subordinado ao tema “a impor-
tancia do sistema de LA para a instituicao militar”, o autor refere que a melhoria
continua na organizacao militar acontece quando individuos e organizacoes par-
tilham informacao e aplicam a sua experiéncia e conhecimento evitar a repeticao
de erros. Para tal, considera elementos-chave das LA: (i) estruturas, constituida
por elementos dedicados e habilitados em LA; (ii) processos, aplicacao de um mo-
delo comum para o desenvolvimento de uma LA, incluindo a sua partilha e cor-
reta utilizacao; (iii) ferramentas, que sao meios tecnologicos que visam facilitar a
aplicagao do processo; (iv) lideranca e mentalidade, essenciais para a vontade de
partilhar.

Como principais conclusoes do estudo, o autor assevera que a OTAN através
do Joint Analysis and Lessons Learned Centre (JALLC), detém a capacidade de LA,
na medida de que possui todos os seus elementos-chave. Além disso, dispoe de um
portal colaborativo, NATO Lessons Learned Portal (NLLP) gerido pelo JALLC, que
permite a partilha de informacao e do conhecimento a toda organizacao. Desde
2014, implementou o sub-portal NATO EXTRA? Portal, permitindo desenvolver a
partilha de conhecimento, boas praticas e LA relacionadas com os exercicios e trei-
nos da organizacao. Ademais, implementa e desenvolve equipas JALLC Advisory
and Training Team (JATT) com a finalidade de ministrar formacao a organizacao.

No que tange ao EMGFA, refere que compete ao Centro de Treino, Ava-
liacao e Certificacao (CTAC) a implementacao da capacidade conjunta de LA nas
FFAA, contudo, por ser um 6rgao deficitario em pessoal, nao esta formalizada a ca-
pacidade de LA. Além disso, assevera que nao existe doutrina nacional que regule
o processo de LA a aplicar a forcas conjuntas. O modelo seguido pelo CTAC para
as LA é o modelo em vigor na OTAN, conforme Figuras 1 e 2.

¢ Exercise, Training, Reporting and Analysis (EXTRA).
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Figura 1 - Processo de Licoes Aprendidas em uso pela OTAN
Fonte: OTAN (2016, p. 11).
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Advoga que a capacidade de LA no EMGFA ¢ limitada, nao dispondo de
uma estrutura abrangente e uma mentalidade de aprendizagem.

Finda, propondo a criacdo de centros de exceléncia de LA nas FFAA, a im-
plementacao de um portal de LA e o desenvolvimento de uma plataforma colabo-
rativa de trabalho, a fim de agilizar a partilha de informacao. Ademais, sugere asse-
gurar formacao adequada a todos os intervenientes da estrutura, a fim de fortalecer
a cultura de aprendizagem na organizacao (Gongalves, 2016).

No dominio concetual, Figura 3, procurou-se um conjunto de conceitos es-
senciais que fornecessem os elementos de anéalise necessarios para formular con-
tributos de otimizacao da AO nas FFAA.
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Figura 3 - Percurso concetual
Fonte: Adaptado a partir de Exército Portugués (2012, pp. 4-6).

A S5.0, deixa bem evidente que é necessario investir no recurso conheci-
mento com seriedade, empenho e num processo sistematizado de identificacao,
maximizagao e codificagao do conhecimento, pois, como refere Nonaka (2005, p. 1)
“o conhecimento vem sendo encarado como um novo fator de producao, juntan-
do-se aos fatores cléssicos: terra, trabalho e capital. Mais do que isso, diferentes
pesquisadores tém proposto o conhecimento como a principal fonte de riqueza na
atual sociedade de crescente importancia dos intangiveis®”.

% Entende-se por ativo intangivel um capital de conhecimento de valor de mercado de uma
organizacgao dificil de avaliar/quantificar.
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3.1. CONHECIMENTO

Nonaka e Takeuchi (1997, p. 33) definem o conhecimento como a “sabedoria
adquirida a partir da perspetiva da personalidade como um todo”. Para a edificagao
do conhecimento, a informacdo é um meio necessario que interliga as crencas e
compromissos do titular, com as agoes humanas moldadas de proposito. Acrescen-
ta-se, ainda, que o conhecimento é um “processo humano dinamico de justificar a
crencga pessoal com relacao a verdade” (Nonaka e Toyama, 2004, p. 56).

Para Nonaka (1991, pp. 96-104), existem duas tipologias de conhecimento:

(i) Conhecimento tacito — resultante das capacidades pessoais e da dimen-
sdo cognitiva (crencas, ideais ou valores) — é o tipo de conhecimento realizado na
mente dos individuos na forma de know-how “saber como” e know-who “saber
quem”, quem sabe o qué e quem sabe fazer o qué, em que muitas vezes nao é dito
e dificil de formalizar, partilhar ou transferir; esta enraizado na pratica, experiéncia,
intuicao, julgamento e habilidades individuais, tornando-se o objeto de estudo para
gerar mais-valias estratégicas para a organizacao;

(ii) Conhecimento explicito — é do tipo formal e sistémico, Know-what,
“saber o qué” e Know-why, “saber porqué”, que € transmissivel através de livros,
documentos, melhores praticas documentadas, formulas cientificas e programas
de computadores, abrangendo individuos, grupos e a organizacdo; acrescenta
que o sucesso para a criacdo de conhecimento numa organizacao, estd na mobi-
lizacao e na transformagao do conhecimento tacito em conhecimento explicito e
vice-versa.

Para tal, Nonaka e Takeuchi (1997), identificam quatro etapas de conversao
destes conhecimentos, aplicando um conceito em espiral, conhecido na literatura
como modelo SECI - Socializacao, Externalizacao, Combinacgao e Internalizacao,
desenvolvido na seccao quatro.

Para Davenport e Prusak (1998, p. 5), o conhecimento é constituido por
dados e informagoes. Aludem que o conhecimento é uma fusao de experiéncias,
valores, informacoes contextuais e visao de especialistas, provendo uma estrutu-
ra e novo conhecimento nas mentes das pessoas, nas rotinas, processos, praticas
e normas organizacionais. A esta arquitetura é comumente associada a piramide
do conhecimento, constituida por Dados, Informacao, Conhecimento e Sabedoria
(DIKW), que estabelece uma relacao hierarquica entre os conceitos e relaciona-os,
conforme a Figura 4.
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Figura 4 - Modelo DIKW
Fonte: Adaptado de Wallace (2007, pp. 14-19).

Portanto, por dados, percebe-se ser a informacgao sem pertinéncia ou signi-
ficado, porém de relevancia para a criacao da informacao. A informacao, por seu
turno, é o produto de dados interpretados, dotados de sentido e significado. Ja o
conhecimento é a simbiose da interpretagao dos dados e da informacao aplicada a
acao. A sabedoria é a conjugacao do conhecimento com a experiéncia, associada a
pratica do contexto (Serrano, 2005, pp. 47-48).

Desde 2015, a norma da International Organization for Standardization (ISO)
9001 preveé a clausula §7.1.6 — Conhecimento, identificando requisitos especificos
nesta area do conhecimento, nomeadamente: (i) identificar o conhecimento neces-
sario para os processos de negocios e a conformidade dos produtos/servicos; (ii)
manter e disseminar o conhecimento; (iii) identificar como adquirir ou partilhar o
conhecimento extra requerido (ISO, 2018). Assim, ao modelo DIKW, foram aplica-
das duas novas estruturas: competéncia individual e a capacidade coletiva, confor-
me a Figura 5.
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Figura 5 - Modelo DIKCC
Fonte: Adaptado a partir de Club Gestion des Connaissances (2017, p. 7).

A competéncia é a acumulacao de experiéncia, que é colocada em pratica
pelos individuos através da inter-relagao conhecimento, habilidades e atitudes. A
habilidade ¢ a capacidade aprendida para executar uma tarefa num padrao especi-
ficado. A atitude sao os sentimentos, opinioes e formas de pensar, percecoes, valo-
res, comportamento e interesses de um individuo, que permitem que um trabalho
ou tarefa seja empreendida para a melhor habilidade desse individuo. As atitudes
nao podem ser ensinadas diretamente e sdo em parte uma consequéncia da cultura
organizacional.

A capacidade é a integracao de um conjunto de competéncias individuais
para alcancar os objetivos estratégicos da organizacao. Considera-se a capacida-
de como o elevado padrdo de competéncia a nivel organizacional. E o resultado
da integracao do conhecimento, atividades produtivas complexas, baseadas em
equipas e dependentes da capacidade da organizacao em aproveitar e integrar o
conhecimento de muitos especialistas individuais (Club Gestion des Connaissan-
ces, 2017, pp. 7-8).

Segundo Choo (1996), 80% do conhecimento existente numa organizacao
esté nos colaboradores em forma de experiéncia e nao registado, e dos 20% regis-
tado, apenas 1/5 estd armazenado de forma estruturada. Ou seja, o conhecimento
¢é a fonte de vantagem competitiva sustentavel (VCS) das organizacoes, mas a sua
criagdo estad nos seus colaboradores (Marques et al., 2000, p. 8).
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3.2. CONHECIMENTO ORGANIZACIONAL

Para Croft (2016), o KO ¢é o resultado das competéncias adquiridas, que a
organizacao pode colocar em pratica para alcancgar os objetivos organizacionais.
Este pode residir nas pessoas, equipas, grupos, de forma explicita ou ndo, que pode
ser refletido nos processos, ferramentas e estruturas da organizagcao. O conheci-
mento pode ser adquirido internamente, decorrente do processo de aprendizagem
da propria atividade da organizacao, do didlogo e discussao critica de trabalhos
realizados, troca formal ou informal de K entre colaboradores, ou externamente,
decorrente de acoes de formacao, seminarios, frequéncia de cursos, entre outros.

Assim, o KO é um ciclo de transformacao de conhecimento individual em
organizacional, e vice-versa. Podemos materializar este ciclo na relacao “mentor/
aprendiz”, onde um novo colaborador “absorve” as competéncias do “mentor”
através de um processo de aprendizagem, que mais tarde, ele proprio, agora “men-
tor”, tendo adquirido novas competéncias ao longo de sua carreira, reproduz este
ciclo com geragoes vindouras.

Para Nonaka e Toyama existem trés tipos de organizacdes que criam co-
nhecimento. As organizacoes hierdrquicas top-down, o modelo classico da admi-
nistracao publica, que privilegia a criacao do conhecimento explicito a partir do
topo da organizacao, desenvolvendo os seus processos através da combinacao e
internalizacao e armazenando-o em bases de dados, manuais e normas escritas.
Ao invés, as organizacoes hierarquicas bottom-up que dao espaco a autonomia dos
colaboradores, em que os gestores de topo atuam como mentores € privilegiam a
sua participacao através de equipas de projetos e de redes informais. Desenvolvem
processos de criagao de