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RESUMO

Operando em um ambiente de crescente complexidamieegeza, onde novas tecnologias
estdo gerando operacdes altamente dinamicas eexmsphs Forcas Armadas do século XXI
precisam estar capacitadas a dominar o fator dpje,dm dia, € considerado fundamental
para que se consiga obter uma vantagem determinsoibee seus adversarios: o
conhecimento. A Gestdo do Conhecimento é uma femtargue facilita a criacdo e o uso do
conhecimento e que pode ser empregada sob diferssss. Uma delas é o sistema de licbes
aprendidas. O Corpo de Fuzileiros Navais vem adotadesde 2008, um modelo de lices
aprendidas para gerir os ensinamentos obtidos peaC§n de Paz do Haiti, o qual ainda esta
em desenvolvimento. Para melhor aproveitar esseBecamentos, € importante que esse
sistema explore corretamente todos 0s aspectosvatos nesse processo. A analise desse
sistema, a luz de modelos propostos na teoria de&&Gdo Conhecimento, identificou que ha
a necessidade de se estimular o processo de cr@dgaoconhecimento, melhorar sua
capacidade de coleta, sem comprometer sua capadigadnalise, incentivar a mudanca da
cultura organizacional e desenvolver ferramentas permitam explorar a Inteligéncia
Coletiva. Da analise dos modelos empregados pelited States Marine Corps pelo
Exército Brasileiro, verificou-se que um esforcoabdeta direcionada de conhecimenitos
loco, a criacdo de um ponto focal de coleta, avaliag&tisseminacdo de conhecimentos
dentro da estrutura do Corpo, a inclusdo de umavoéle difusdo ativa das licbes aprendidas
e a realizacdo de foruns e debatedine direcionados, aliada a uma estratégia de incemetivo
recompensa e a uma campanha de divulgacdo podemianmizar as deficiéncias
identificadas no sistema. Porém, mesmo com a addessas medidas, nenhum modelo de
Gestdo do Conhecimento sera bem sucedido se nawerhau envolvimento e o
comprometimento de toda a organizagdo e, para fi@gee necessario que essa iniciativa
conquiste os coracdes e mentes de todos os ind#/iflte fazem parte dela.

Palavras-chave:Gestdo do Conhecimento. Sistema de Licoes Apresiddeeracdes de Paz.
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1 INTRODUCAO

A partir do final do Século XX, comecou-se a peerejue a sociedade industtial
estava sendo substituida por um novo padrdo dedsmi®, onde os fatores de proddcéo
estavam perdendo valor para outro recurso: o camketo. Assim, surgiu 0 conceito de
Sociedade do Conhecimehtbaseada no capital humé&mointelectual.

SO recentemente, as organizacfes passaram a datdngia ao gerenciamento
do conhecimento organizacional. Assim, surgiu a&ssidade de desenvolver processos que
gerem, armazenem, organizem, disseminem e apligusonhecimento produzido e utilizado
na empresa de modo sistematico, explicito, confiavacessivel a organizacdo (McGEE;
PRUSAK, 1994). Foi desenvolvida, entéo, a Teori&datdo do Conhecimento.

Atualmente, o ambiente operacional militar estéacaez mais caracterizado pelo
ritmo acelerado da mudanca tecnoldgica e pela sieleele de constante adaptacdo da
doutrina e da organizacdo. Tais caracteristicasfisigm que o treinamento e o aprendizado
devem se tornar mais rapidos e efetivos. A gestdomodhecimento, que facilita a criagdo e o
uso do conhecimento para inovacédo e valor aumesitpdde ter uma profunda influéncia na
mudanca doutrinéria antecipada pela Revolucdo gearos Militaresdo século XXI.

Nesse contexto, o Corpo de Fuzileiros Navais (CieéN) tido uma oportunidade
impar de adquirir conhecimentos operacionais coparéicipacdo na Missdo das Nacdes

Unidas para a Estabilizacdo do Haiti, a qual termgstrado um excelente laboratério para o

! Caracterizada pela atividade produtiva exteriorqaadro familiar, a concentracdo da mé&o-de-obram
calculo econdmico racional e a acumulacéo do dapiteientacéo para o crescimento (ARON, 1963).

2 Que este autor define como mao-de-obra, matéiraape capital.

® Novo modelo de organizagdo das sociedades baseadom modo de desenvolvimento social e econdmico
onde a informacdo, como meio de criacdo de conktondesempenha papel fundamental na producéo de
riqgueza e na contribuicdo para o bem-estar e qaddide vida dos cidaddos (POLIZELLI; OZAKI, 2007).

* Representado pelo conjunto de capacitacdes guesasas adquirem por meio da educagéo, do treit@amen
da prépria experiéncia (CRAWFORD, 1994).

® Grande mudanca na natureza da guerra, resultargmprego de novas tecnologias as quais, combirmadas
as dramaticas mudancas na doutrina, nos concgigza@onais militares, alteram profundamente oteagia
conduta das operac¢@es militares (TURNER apud LONZROY).



desenvolvimento de taticas, técnicas e procedirsenerativos Uteis a esse e a outros tipos
de operacdo. Porém, se esses conhecimentos n&rasstisendo devidamente gerenciados,
eles ndo serdo capazes de beneficiar o CFN contodon

Este trabalho tem o propdsito de analisar a mageiraque o CFN vem gerindo
0s ensinamentos obtidos no Haiti, identificandossdaficiéncias e procurando propor
alternativas para minimiza-las e foi elaborado mpeio de técnicas de documentacao direta,
em entrevistas, e indiretas, pela pesquisa bildfagp-documental, fundamentada em livros,
periodicos e artigos atinentes ao tema.

Para alcancar o propdsito acima, este trabalho estéuturado em uma
introducéo, cinco capitulos e uma breve conclusé@grimeiro capitulo serédo apresentados e
analisados conceitos da Teoria da Gestdo do Coneetm e do emprego de Tecnologias de
Informacéo e Comunicacao (TIC), de forma a permaitoonstrucdo de uma ferramenta que
permita a analise dos trés modelos de gestéo sitatteriormente.

No segundo capitulo, sera descrito como ocorreiagé&y do conhecimento na
Operacgao de Manutencao da Paz no Haiti e analeéseslacdo desse processo com a estrutura
de criacdo proposta na teoria, dentro do concestcespiral do conhecimento que sera
apresentado posteriormente.

No terceiro capitulo, o modelo adotado pelo CFMi@agestao dos ensinamentos
obtidos no Haiti serd apresentado e analisado, egyapdo-se para isso o0 modelo adotado
como ferramenta no primeiro capitulo, de modo atifiear suas deficiéncias.

Nos quarto e quinto capitulos, os modelos de gedéddicoes aprendidas do
United States Marine Corps e o de gestao de ligpesndidas em OperacOes de Paz do
Exército Brasileiro serdo descritos e analisades¢éndo levantar suas virtudes e limitacdes.

Por fim, este autor procurard propor alternativasléficiéncias identificadas no

terceiro capitulo, dentre as virtudes levantadasdemnais modelos analisados.



2 A TEORIA DA GESTAO DO CONHECIMENTO

Segundo Ricardo Naveiro (2010), o conhecimento paiedefinido a partir do
entendimento conceitual de dado e informacdo. Balaeiberet al (apud FIALHOet al,
2006) dados séao sinais desprovidos de interpretagémgnificado. S&o nameros, palavras,
figuras, textos, graficos ou qualquer sinal despim\de contexto. Ja a informagcdo € um
conjunto de dados que se tornam compreensiveis pp@essados e associados a um
contexto. Esse conjunto de informacfes context@ddig, gerando acdes ou decisdes,
constitui o conhecimento a respeito de determiadanto.

Ikujiro Nonaka e Hirotaka Takeuchi (1997) classifit 0 conhecimento sobre
determinado assunto como explicito ou tacito. Cheoimento explicito é aquele que pode
ser expresso em palavras e nimeros e que podecsereite articulado na linguagem formal
e compartiihado dentro da organizacdo. “E processatmazenado e transmitido
eletronicamente de forma rapida” (FIALH& al, 2006, p. 77). J& o conhecimento tacito &
pessoal e especifico a um contexto. E obtido atrdaépratica e, por isso, esta profundamente
enraizado nas experiéncias de cada um, bem consu@&emocodes, valores e ideais. Possui
natureza subjetiva e intuitiva, sendo, assim, itlifle ser formulado, comunicado e, por

consequéncia, compartilhado (FIALHDal, 2006).

Pois, para que possa ser comunicado e partilhastrodela organizacdo, o
conhecimento tacito tera que ser convertido emvpedaou nimeros que qualquer
um possa compreender. E exatamente durante o tempgue essa conversio
ocorre — de tacito em explicito e, conforme veremoesamente em tacito — que o
conhecimento organizacional é criado (NONAKA; TAKEHI, 1997, p. 8).

O novo conhecimento sempre comega com um indivitlomaka e Takeuchi

(1997) afirmam que, apesar de se empregar a efpresshecimento “organizacion3lia

® Definicdo de Davenport e Prusak (2001, p. 6): ecithento é uma mistura fluida de experiéncia cosaiea,
valores, informacédo contextual e insight experiragat a qual proporciona uma estrutura para a géalia
incorporacdo de novas experiéncias e informacdesteln origem e é aplicado na mente dos conhecgdore
Nas organizacdes, ele costuma estar embutido ném stbcumentos ou repositorios, mas também enmasptin
processos, praticas e normas organizacionais.



organizacdo ndo € capaz de criar conhecimento @ota qoropria, sem a iniciativa do
individuo e a interacdo que ocorre dentro do gr@egundo FIALHCet al (2006), a criacdo
de novos conhecimentos requer um processo de emboacdo em nivel pessoal e
organizacional, em que o verdadeiro contexto orrdedg parte da conversao ocorre € no

nivel grupo.

2.1 A Criacao do Conhecimento Organizacional

Nonaka e Takeuchi (1997) pressupfem que a efetimgdo do conhecimento
organizacional ocorre por um processo em esjpiedd, interacéo entre o conhecimento tacito
e 0 conhecimento explicito em um ciclo dindmicooatimuo, o que Ihes permite postular
quatro modos diferentes de conversao do conheaiment

a) socializacdo — quando se cria conhecimento tacpartir de conhecimento
tacito, mediante o compartilhamento de experiéndiabalho tipo mestre-
aprendiz (observacédo, imitacdo e prética) e didfogguente e comunicacéo
“face a face;

b) externalizagdo — quando se cria conhecimento dxplia partir do
conhecimento t4cito, expresso na forma de metafanmaalogias, conceitos,
hipéteses ou modelos. Por criar conceitos novogpkcéos, é a chave para a
criagcao do conhecimento;

c) combinagdo — quando se cria conhecimento exphlcfartir de conhecimento
explicito, pela combinagcdo de um novo conhecimeotm uma informacgéo
preexistente. E provocado pela colocagdo do comestd recém-criado e do
conhecimento existente em uma rede, “cristalizasedoassim um novo

produto, servi¢o ou sistema gerencial” (FIALKOal 2006, p. 112); e



d) internalizacdo — quando se incorpora conhecimexpbaito ao conhecimento
tacito no processo de aprendizado durante a execdedatividades. Esta
relacionada ao “aprender fazendo”. A transferédoi@onhecimento explicito
fica facilitada por documentos ou manuais.

O novo conhecimento tacito precisa, entdo, sermewte socializado com outros
membros da organizacdo, de forma a viabilizar acéd do conhecimento organizacional.
Inicia-se, assim, uma nova espiral de criacdo dthecdmento (NONAKA; TAKEUCHI,
1997).

Essa espiral do conhecimento também ocorre em dittansdo, ao ampliar
organizacionalmente o conhecimento em diferentesisiiindividuo, grupo, organizacao ate
a corporacao (FIALH@t al, 2006). Para essa dimenséo, Nonaka e Takeuchi)p8@pdem
um modelo de cinco fases para o processo de cr@gamnhecimento, que compreende:
compartilhamento do conhecimento tacito; criacaaalgceitos; justificacdo dos conceitos;
construcdo de um arquétipo; e difusdo interativaaidecimento.

O compartilhamento do conhecimento tacito é a pranfase desse processo e
corresponde a socializacdo. Dadas as caractesisticaconhecimento tacito, € uma etapa
critica da criacdo do conhecimento, pois requeeseavolvimento de confianca mutua entre
os individuos, o que seria facilitado pelo empreg@quipes auto-organizadas

Na fase da criagdo de conceitos, ocorrera a cd@wvels conhecimento tacito em
um novo conceito, num processo semelhante a ek#g&@o. Dentro da equipe, o modelo
mental tacito compartilhado é “verbalizado em palae frases e, finalmente, cristalizado em
conceitos explicitos” (NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p8Y.

O novo conceito deve, entdo, ser validado pelanirggdo, a fim de determinar

se vale realmente a pena desenvolvé-lo. Isso ocarrfase da justificagcdo dos conceitos.

" Formadas por membros de varios departamentosofuisi trabalhando juntos para alcancar uma metammom
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p. 97).
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Cabe a alta geréncia formular os critérios de fjoagdo, de acordo com a estratégia
estabelecida (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

Na quarta fase, “0 conceito justificado é transtdm em algo tangivel ou
concreto, ou seja, um arquétipo” (NONAKA; TAKEUCHI997, p. 100). O conhecimento
recém-criado é combinado com o conhecimento expkéxiistente para construir o arquétipo,
0 que torna essa fase semelhante a combinacdoulfop, o novo conceito criado,
justificado e transformado em modelo extrapolavelnndividual/equipe e € difundido dentro
da divisdo, para outras divisdes ou, até mesma,fpea da organizacdo, na chamada difuséo

interativa do conhecimento.

Para tornar a criagdo do conhecimento realmen@rdoa, o conhecimento criado
em um nivel precisa ser amplificado aos diferenfesis da organizacdo. Somente
através da difusdo interativa do conhecimento apresas podem obter os
verdadeiros beneficios da criacdo do conhecimenganzacional (NONAKA,
TAKEUCHI, 1997, p. 139).

Logo, na opinido deste autor, o fato do conhecimenistir dentro de uma
organizacdo nao é suficiente para garantir qudaegi€onhecimento organizacional. Faz-se
necessario criar condicdes para que ele se desanyotriacdo do conhecimento é facilitada
pela gestao deliberada do ciclo da espiral.

Para FIALHO et al (2006), a Gestdo do Conhecimento é um conjunto de
ferramentas que visam facilitar os processos dstreario do conhecimento, agregando valor
as informacodes e distribuindo-as. Ela desenvolstersias e processos que visam adquirir e
partilhar ativos intelectuais (BARROSO; GOMES, 2D0Domo resulta de um processo de
mudanca cultural das organizacdes, cada organizi®é® desenvolver modelos especificos
que respeitem suas caracteristicas, necessidadesiente de atuacao.

Essa mudanca cultural requer que a alta admingsirala organizagédo crie
mecanismos para mensurar, desenvolver, presemiararue compartilhar conhecimento na

organizacdo (FIALHOet al2006). Um dos mais eficientes métodos para ser geri
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conhecimento é o actmulo de licdes aprenfljdasis o registro e a disseminacdo dessas
licoes colhidas da pratica permitem o aprendizaddboas experiéncias ou as mal sucedidas
serdo sempre fundamentais para o futuro da orggiuz&vitando a repeticdo dos erros e a
“reinvencao da roda” (STEWART, 1998).

Segundo Snideet al (2002), o termo sistema de licdes aprendidas fesera
atividades pessoas e produtos que apoOiam o regisbieta e disseminacdo de licdes
aprendidas nas organizagcOes. Esses sistemas podamef experiéncias negativas, como
falhas, deficiéncias e outros problemas a sereradas, ou em positivas, como técnicas
inovadoras e melhores praticas a serem copiadas.

Contudo, para Snidaat al (2002, p. 72, traducdo nossa) “a mera implemeataca
de um sistema de licbes aprendidas ndo garantesjoembros da organizacao irdo usa-lo,
seja para gerar liches, seja para procurar agaplasdidas por outros”. Razdes para iSso séo
geralmente atribuidas a questbes de motivacao teraubrganizacional. Tais questdes
poderiam ser combatidas por meio de uma campantauagacéo do sistema e pela adogao
de recompensas e incentivos a sua utilizagcdo (SRi&R&l 2002).

Assim, no entendimento deste autor, as organizag@esdesejam explorar o
conhecimento organizacional devem construir um teoodproprio de Gestdo do
Conhecimento. Um modelo vidvel é o sistema de dicgrendidas, que deve ser adotado

junto com outras medidas que preparem a organizsgacsua implantacao.

2.2 A Tecnologia de Informética e Comunica¢do na G&o do Conhecimento

A funcdo de um sistema de Gestdo do Conhecimente der “identificar,

® Segundo S&t al (2010), as ligbes aprendidas sdo narrativas deriéxgias nas quais se registra o que
aconteceu, o que se esperava de acontecimentdliseatias causas das diferencas entre ambas e foique
aprendido no processo. Para o Exército Norte-Arapac(EUA, 1997), sdo conhecimentos e experiéncias
validados derivados de observacdes e estudo listde treinamentos militares, exercicios e opemaciie
combate.



12

armazenar, reutilizar, partilhar e avaliar o comieato, permitindo a facil reutilizacdo de
informacdes de um repositorio de tipos heterogédeasformacéo” (GILL apud FIALH@t

al, 2006, p. 132). Para FIALHéX al (2006), o processo de armazenagem desse conhé&zimen
pode ser uma das partes mais dificeis na impleg@mtde um sistema de Gestdo do
Conhecimento.

Segundo Santos e Santana (2002), o processo déoGest Conhecimento
explicito, existente na organizacéao, requer qua tiaga interacado entre os usuarios que detém
e 0S que irdo registrar o conhecimento. Os sistenb@snologias da informacao ddo um apoio
fundamental aos projetos de Gestdo do Conhecimamtdfacilitarem e incentivarem as
pessoas a se unirem, a tomar parte de gruposteragin em redes de aquisi¢cdo e troca de
informacdes, além de compartilhar problemas, petsfes, idéias e solu¢cdes em seu dia-a-
dia.

O papel das tecnologias da informacao é o de angligernalizacdo da informacao
e 0 de apoiar o processo de aprendizagem; fordedes junto as fontes de
conhecimento para criar amplos e profundos fluxescdnhecimento e fornecer
mecanismos de integracdo do conhecimento paraamapeténcia organizacional
(FIALHO et al, 2006, p. 61).

Nesse sentido, este autor considera que o surgirdarinternet e do ambiente em
rede representou uma inovadora ferramenta de coag#n, que permitiu novas formas de
interacdo social, capazes de produzir conhecinmgforma coletiva, trocando informacdes a
distancia, com grande velocidade.

Cavalcanti e Nepomuceno (2007) definiram como igéekia coletivd essa
forma de produzir conhecimento nas chamadas comdesdde rede. O efeito sinérgico entre
os elementos envolvidos nessas comunidades dinamnizaducdo do conhecimento, tendo
em vista que todos os usuarios sao produtoresseicodores da informacao.

Cavalcanti e Nepomuceno (2007) definiram, tambémz g@assos para se

° Nova forma de produzir conhecimento em rede, ifleatla por Pierre Levy, através de conexdes so@ai
acOes dirigidas por comunidades, que se utilizaraeoapropriam de ferramentas interativas disposives
ambientes de rede — Internet, Intranet, Extrametti@s (Cavalcanti e Nepomuceno, 2007, p. 35).
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implantar um projeto de inteligéncia coletiva erdeeconforme consta do Anexo A. Desses,
a escolha da ferramenta a ser utilizada é um dmsefa primordiais no sucesso de
implantacédo desse tipo de projeto. O Anexo A aptesainda, alguns requisitos que essa
ferramenta de inteligéncia coletiva deve disporapgerenciar o conhecimento de forma
eficaz.

Entretanto, este autor entende que seria exageoasiderar que as TIC sejam a
base da Gestdo do Conhecimento. A criacéo do cionéei depende da mente humana. E
nela que esta localizado o capital intelectualeénblogia da informacéo é apenas parte do

processo para gerenciar o conhecimento, e naois@uireo. A énfase exagerada nas TIC

pode acarretar o negligenciamento de outras falg@sformacéao.

O que precisamos lembrar é que esta nova tecnaliegiaformacgéo € somente um
sistema de distribuicdo e armazenamento para émdrio do conhecimento. Ela
ndo cria conhecimento e ndo pode garantir nem prem@ geracdo ou O
compartilhamento do conhecimento numa cultura qatp@ que nao favoreca tais
atividades (DAVENPORT; PRUSAK, 2001, p. 21-22)

De acordo com FIALHCet al (2006), as ferramentas tecnoldgicas utilizadas num
sistema de Gestdo do Conhecimento devem estamdéishcom as estratégias da empresa,
para que haja a integracdo entre os negocios daesapo conhecimento gerado e a
tecnologia utilizada. Desta forma, este autor agrmplie faz-se necessario um planejamento
detalhado de como essas tecnologias participardo paicesso de aprendizagem
organizacional.

Assim, no entendimento deste autor, a criacdo chihemmento € uma cadeia
dindmica de eventos: criar, coletar, validar, comilpar, adaptar e usar. Se essa cadeia € bem
gerida, o conhecimento individual se transformacemhecimento de grupo, o qual, entédo, se
transforma em conhecimento organizacional. A tedaaGestdo do Conhecimento busca
propiciar as organizacdes o entendimento da sisitearda criacdo do conhecimento para que
elas possam influenciar esse processo, buscaratdrdgiativas para incentiva-lo e controla-

lo, amplificando o resultado final de acordo comnieresses da organizacéo.
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Desta forma, na opinido deste autor, essa teonana ferramenta bastante
apropriada para se analisar como o Corpo de Fuwldlavais (CFN) esta gerindo os
ensinamentos obtidos na Operacdo de Paz no Haita Bso, pode-se, inicialmente,
identificar como os quatro modos de conversdo dhecmento estdo se desenvolvendo
naquela atividade. Em seguida, pode-se valer dceloatk cinco fases para o processo de
criacdo do conhecimento, proposto por Nonaka e Udhke para analisar os fatores que
afetam esse processo e propor solu¢cdes que perrajanfeicoar-los. Para complementar
essa analise, este autor entende que € importamieém, verificar se a TIC adotada pela MB
€ apropriada a ferramenta ou modelo de Gestdo dadeConento implementado, como
instrumento para maximizar sua capacidade de ayenir e utilizar o conhecimento em

beneficio préprio.



3 A OPERACAO DE MANUTENCAO DA PAZ NO HAITI E A ESPI RAL DE

CRIACAO DO CONHECIMENTO

Segundo o Capitdo-de-Corveta (FN) Luis Renato JigaSliveira, em entrevista
que consta do Apéndice A, as Forcas Armadas hrasilparticipam, desde 2004, da Missao
das Nacdes Unidas para a Estabilizacdo do HaitN(MATAH), instaurada por mandato do
Conselho de Seguranca da Organizacdo das NacddasUi@®NU), para restaurar a ordem
naquele Estado, apdés um periodo de intensa indtdel politica e social e violéncia
descontrolada, que resultou na deposicédo do goveaueele ano.

O Corpo de Fuzileiros Navais (CFN) integra o caygime brasileiro com um
efetivo de 299 militares, que compdem o Grupam@muerativo de Fuzileiros Navais HAITI
(GptOpFuzNavHAITI). Sua composicdo envolve milisade diversas Organizacdes Militares
(OM) da Marinha do Brasil (MB), com diversas qualdes, que sdo concentrados seis
meses antes da data prevista para sua ida e ppssamm intenso programa de preparacéo
(OLIVEIRA, 2010)

Cada contingente permanece em operacdo nagusl@gaseis meses, quando
entdo é totalmente renovado. Durante esse perdsdoypas participam de uma intensa rotina
de atividades voltadas para a manutencao de uneatatseguro e estavel no Haiti, além de
realizarem diversas a¢fes de cunho social, comuxitiaa distribuicdo de alimentos e agua,
suporte a instituicbes de ensino/salde e o desemesito de iniciativas culturais e
profissionalizantes. Tudo isso, em um ambiente rd@de tensdo, decorrente da constante
insatisfacdo popular, da possibilidade de conflibton gangues armadas, da falta de infra-
estrutura, do risco de desastres naturais e dtaafasto familiar, ambiente esse comum a
guase todos os cenarios de crise (OLIVEIRA, 2010).

Nesse contexto, e também em decorréncia da prépniatura de emprego das
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forcas militares, tais atividades sdo sempre r@ddig por equipes de composicdo fixa, que
interagem constantemente internamente e entreL$VEIRA, 2010), o que cria, na opiniao
deste autor, um ambiente amplamente favoravel @aldoimento dos lacos de confianca e
camaradagem e a troca de experiéncias pela ob8epvagtacéo e pratica (nos moldes das
equipes auto-organizadas). Este autor concluipentie a total imerséo naquela realidade de
caos e compartilhamento de experiéncias cria adigies necessarias a socializacdo do
conhecimento (conversao do conhecimento tacitcaeito).

Ao término do periodo de seis meses, 0 contingegitena para o Brasil e é
desativado, com seus componentes retornando a®dide origem. De acordo com o0 CMG
(FN-RM-1) Pedro Antonio de Oliveira, em entrevistanstante do Apéndice B, a partir de
2009, por ocasido de seu regresso da missao, esdosmponentes do GptOpFuzNavHAITI
passaram a ser entrevistados por militares periegeao Centro de Estudos do CFN
(CECFN), de modo a registrar os ensinamentos abtmon as experiéncias vividas na
missdo em um banco de dados de lices aprendidas.

Além disso, segundo a entrevista do CF(FN) Alerarballo Nunes, Apéndice
C, apos o regresso de cada contingente, a Escolpedmcdes de Paz do CFN (EOPAZ)
organiza uma Jornada de OperagOes de Paz, ondenan@ante da tropa que regressou e
alguns de seus Oficiais compartilham suas expeagmom quem esta se preparando para a
missao e com representantes de varios setores oACEOPAZ também reune, por meio de
relatorios bimestrais, os conhecimentos de miktayge estdo em missées de paz da ONU
exercendo funcdes individuais, como membros de dBstMaiores de Forta e
Observadores Militares. Nessas atividades, ester adentifica a externalizagdo dos
conhecimento (conversdo do conhecimento tacitoxgiicéo).

Posteriormente, alguns dos militares que regrassdeamissao serdo selecionados

2 Orgéio de assessoria do Comando de uma organizalii@o operativa.
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para participar da preparacdo do proximo contirggémrimado para ir ao Haiti. As normas e
publicagcbes em vigor na MB ainda nao incluem ososocsonhecimentos que estdo sendo
adquiridos no Haiti, além de ndo detalharem adexjuadte os diversos procedimentos
operativos que devem ser adotados pela tropa @uaari¥lissdo. Sao, entdo, preparadas
instrucdes e adestramentos baseados nos conhemxsmexistentes e naqueles que esses
militares recém chegados adquiriram na miSsamscando transferi-los e consolida-los por
meio de varios treinamentos praticos (OLIVEIRA, @D1Assim, na visao deste autor,
ocorrem a combinacdo e a internalizacdo do conlestor(“aprender fazendo”).

Chegando no Haiti, esse novo contingente passaipoperiodo de adaptacéo
junto com o que esta encerrando sua participacéid-uileiros Navais recém chegados sdo
mesclados com os que ja estdo na Missdo ha mateaanompanhando e observando as
diversas atividades, ambientando-se o0 mais rapidsipel a situacdo real e adquirindo na
pratica os conhecimentos mais recentes desenvelpioloeles (OLIVEIRA, 2010). Para este
autor, esse periodo representa o final do periedot@rnalizacdo e o inicio de um novo
periodo de socializacdo, a medida que o elevadamigmo e complexidade das tarefas
realizadas provocam, constantemente, novas sitsilae&iggindo dos Fuzileiros Navais uma
elevada capacidade de adaptacdo as mudancas eipdadinformacdes e conhecimentos
distintos e inéditos, que serdao, novamente, coltipdos.

Este autor entende que, ao longo de todas es®ss faxle-se observar todos os
modos da conversdo de conhecimento propostos poakdoe Takeuchi e avaliar quais 0s
aspectos que podem ser aperfeicoados para queralapagem organizacional seja ampliada
como um todo.

No que tange a socializagdo, o ambiente da Miss@oHaiti mostrou-se

extremamente favoravel a criacdo e ao compartilhtondo conhecimento tacito. Ja a

1 pelas proprias experiéncias — tacitos — ou pedasrigncias dos outros — explicitos (nota do autor)
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externalizacdo, até 2009, era limitada aos retz@reenchidos pelos que exerceram funcdes
de maior relevancia e a iniciativas individuaisnpipalmente daqueles que participavam da
preparacdo dos contingentes futuros. Logo, muit@atthecimento tacito adquirido ndo se
propagava pelo CFN. Com o preenchimento de um iquésio por todos os militares e as
Jornadas de Operacdes de Paz, houve um esforgazargjanal bem mais amplo e, acredita-
se, mais eficiente para explicitar esses conhedoaen

Quanto a combinacéo, ela ocorre apenas no nivelidondl ou, no maximo,
novamente, dentro da equipe encarregada de preparas contingentes. Nao ha uma acéo
organizacional buscando comparar os novos conhatisieue estdo sendo inseridos no
banco de dados da missdo, com o0 que ja existeutandoe no proprio sistema.

Por fim, a internalizacdo também acaba ficandoritestos militares que
participaram ou participardo da Missdo. A transfei® do conhecimento explicito fica
limitada pela falta de documentos e manuais atddiz contendo esses conhecimentos e de
uma ferramenta da TIC que facilite sua disseminag&@pe impede, ou pelo menos dificulta,
a sua propagacao pelo CFN como um todo.

Pode-se, entdo, concluir que, embora novos conketi® estejam sendo criados
com a participacdo de militares do CFN na Operagi®az no Haiti, esses conhecimentos
nao conseguem se propagar ou difundir pela orggwzde modo mais amplo por ndo haver
um esfor¢co direcionado para que isso ocorra, ahciente para sua combinacdo e

internalizacao.



4 A GESTAO DOS ENSINAMENTOS OBTIDOS NO HAITI PELO C FN

Segundo o CF(FN) Gilberto Rodrigues Pimentel Junéon entrevista e este
autor, Apéndice D, compete ao Comando-Geral dodepFuzileiros Navais (CGCFN), por
meio da Divisdo de Pesquisa e Doutrina, coletaglisar, gerenciar e disseminar 0s
conhecimentos obtidos em exercicios, experiment&;amperacdes reais, com vistas ao
aperfeicoamento da doutrina do CFN. Convém ressqglia, para o CGCFN, uma licao
aprendida é tratada, inicialmente, como um dadogaé seja verificado o real potencial que
ela tem para provocar uma mudanca efetiva de pioeatbs ou comportamento. Essa
avaliacdo cabe a Comissdo Permanente para Estudetalmamento Doutrinario (CoPEDD),
uma equipe de analistas experientes, em um prodessihado e criterioso. Obviamente, no
entendimento deste autor, todo esse trabalho iapalias licbes aprendidas requer um
consideravel tempo até que os conhecimentos coadmke validos possam ser aprovados e
incorporados a doutrina de emprego dos Grupamépesativos e disseminados para todos
os militares.

Infelizmente, o ritmo da preparagédo dos contingem&o permite que o setor
operativo espere pela inclusdo das licbes apresdms manuais para que elas sejam
incorporadas a essa preparacdo. Além disso, nens &l conhecimentos obtidos no Haiti
tém a profundidade necessaria para fazerem par@od@ina. Muitos deles representam
apenas boas praticas ou procedimentos operativessqumostraram adequados aquele
contexto (OLIVEIRA, 2010). Assim, no entendimenteste autor, varias taticas, técnicas e
procedimentos adotados na pratica pelos Fuzildleasis no Haiti ndo estéo e, talvez, nunca
estejam registrados nos manuais doutrinarios do.dENfato enfraquece a sistematica de
validagéo e reduz a amplitude de alcance dességciomentos.

Como forma de minimizar esses 6bices e orientaad¥opmizar a condugdo do
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treinamento dos GptOpFuzNav, o setor operativo rdedee uma série de documentos
formais chamados Procedimentos Operativos PadawszéPOP) para serem empregados
como referéncia doutrinaria. Apesar de conterenh@mentos ainda nao validados como
doutrina, tais documentos possuem um processo fodmaaprovacdo que garante a
confiabilidade do seu conteudo. Além disso, saaliaados de forma mais rapida e abrangem
um nivel maior de detalhamento (OLIVEIRA, 2010).

Apesar de toda essa estrutura, este autor ndadeoamsjue houvesse no CFN um
projeto especifico para a gestdo dos ensinamebtaos no Haiti, principalmente pela falta
de uma estratégia que permitisse a unidade decesfer a distribuicdo e coordenacéo de
tarefas e responsabilidades entre as OM envolvissse processo. Buscando dar um
primeiro passo nessa dire¢cao, o Comandante-Ge@bgmw de Fuzileiros Navais decidiu, em
2008, criar a Escola de Operacbes de Paz do CF&l patre outras coisas, reduzir as
dificuldades concernentes a incorporacdo das épmas adquiridas geradas pela relativa
fragmentacao do conhecimento e pela falta de fazag#o da estrutura, conforme descrito no
Anexo D (BRASIL, 2008a). Dentre as tarefas a eldbuwitdas, estdo as de consolidar o
conhecimento e as experiéncias adquiridas em Qessate Paz, manter um banco de dados
atualizado de oficiais e pragas, com suas respacgxperiéncias em operacoes de paz, e
realizar Seminarios e Jornadas de Operacdes d&BAES, 2010).

Da mesma forma, ainda em 2008, o CGCFN decidiundebesr o Sistema
“Licbes Aprendidas”, que funcionaria como um badeodados, repositorio de experiéncias
adquiridas pelo CFN em operacdes reais e em oathgadades. Foi determinado que um
projeto-piloto abordando a participacdo do CFN n&lWSTAH iniciasse a implantacdo do
sistema, conforme documento constante do AnexoNersagem de Origem do Sistema
“LicOes Aprendidas”. A geréncia do sistema ficoceago do Centro de Estudos do CFN, que

também ficou com a responsabilidade de entrevistamilitares recém chegados do Haiti,
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buscando captar os ensinamentos obtidos na Migadar as licdes a serem inseridas no
sistema e dissemina-las para os setores interessedconhecimento. (OLIVEIRA, P.A.,
2010). Foi criado, entdo, o Sistema ATHENA, quedainencontra-se em fase de

desenvolvimento.

4.1 O Sistema de Gestéo de Licdes Aprendidas

Como consta do Anexo E - Mensagem de Origem doer8ast “LicOes
Aprendidas”, o CGCFN definiu que, inicialmente, ist&ama teria como propdsito principal
produzir conhecimentos explicitos decorrentes dgseréncias vividas pelos Fuzileiros
Navais em Operacdes de Paz, proporcionando a n#ltiordesempenho operacional do
CFN. Deveria, ainda, permitir o gerenciamenteline da coleta, armazenamento, analise,
gerenciamento e disseminacéao de licbes aprendidastercambio de conhecimento entre os
usuarios do sistema (BRASIL, 2008b). Como visadutiero, este autor entende que esse
projeto piloto devera ser ampliado para abranggies aprendidas em adestramentos,
exercicios de operac¢des conjuntas ou de forga lamgam intercambios e exercicios com
nacoes amigas e em operagdes reais.

Conforme citado anteriormente, a coleta de dadasstiema é feita pelo CECFN,
que se dedica a realizacdo de entrevistas comlibares que regressam de missdes de paz e
de levantamentos de dados em relatérios de fim amaissdo, trabalhos de pesquisa e
académicos (OLIVEIRA, P.A., 2010). A EOPAZ tambéartwipa dessa tarefa, realizando a
coleta de licbes durante as Jornadas de OperagdPsazd (NUNES, 2010). Futuramente, a
coleta de dados sera feita diretamente por meisisilema, que permitird a qualquer militar
cadastrado inserir um relato que ele julgue vabidopertinente, sem a necessidade de se

realizar uma entrevista (OLIVEIRA, P.A., 2010).
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Apoés sua coleta e antes de serem inseridas nonaistes informacgdes colhidas
sao avaliadas por uma equipe de especialistas @FREFou adjudicados a ele. Quando o
ATHELA estiver plenamente desenvolvido, a fato obs@o sera encaminhado para a célula
de analise, que podera, também, solicitar a adaidas OM que poderao ser afetadas ou que
possuem interesse em determinado conhecimento gumees mesmo seja disseminado. Por
fim, é feita a revisdo de todos os aspectos ledastacabendo ao encarregado do Centro de
Estudos a aprovacdo da licho aprendida antes doaseazenamento e distribuicdo
(OLIVEIRA, P.A., 2010), o que, na opinido destecauiassegura a sua adequabilidade e
coeréncia com as normas doutrinarias existentes.

Devido a amplitude de assuntos que surgem nesseessm o0 CGCFN
estabeleceu categorias para agrupar os conhecsnénsrando enquadrar todo o espectro de
atividades que compdem uma capacidade operaci@ssias categorias sdo: Doutrina,
Organizacédo, Treinamento, Material, Lideranca, ®ds® Instalacdes (conhecidas pelo
acronimo DOTMLPI) (JUNIOR, 2010). Desta forma, esteor considera que sao produzidos
conhecimentos distintos e afetos aos diversosesetta MB, 0s quais poderdo emprega-los
no aperfeicoamento de suas atividades.

Por ultimo, ocorre a disseminagcdo dos conhecimeptoduzidos. Parte dessa
disseminacéo fica a cargo da EOPAZ durante a eg@lizde palestras, aulas (para os diversos
cursos do CFN), seminarios, pela conducdo das dasnde Operacfes de Paz e pela
participacdo no preparo dos contingentes (NUNE3QRutra parte é feita pelo CECFN,
por meio periddicos impresso®n-line Em ultima instancia, o CGCFN se valera do sistema
para atualizar os manuais e incorporar, definiteat®, os novos conhecimentos na doutrina
(JUNIOR, 2010). Quando o ATHENA estiver concluidaalquer militar podera se cadastrar
para ter acesso as licdes, sendo que serdo defipddis de usuario adequando sua

necessidade de conhecimento ao nivel apropriaddatenacao (OLIVEIRA, P.A., 2010).
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4.2 Andlise a Luz da Teoria da Gestao do Conhecimian

Conforme citado anteriormente, este autor usardaeta de cinco fases para o
processo de criacdo do conhecimento, proposto poakd e Takeuchi (1997), como base
para analisar o0 modelo de gestdo dos ensinamehbtio®® no Haiti empregado pelo CFN.
Neste caso, este autor entende que, como vist@pibuld 2, o0 ambiente da Operacao de Paz
no Haiti apresenta condicdes favoraveis ao contipantiento do conhecimento tacito, embora
o CFN néo realize acdes especificas que estimussenprocesso.

A criacdo de conceitos € caracterizada pela edieagdo dos conhecimentos,
realizada pelas equipes de coleta e pela EOPAZu@onna opinido deste autor, o fato dessa
coleta se dar por meio de uma entrevista somedte @pegresso da misséo faz com que ela
nao seja oportuna, pois muitos dos conhecimentit®sdadquiridos pelos militares ao longo
da misséo ja ndo estardo latentes em suas menpesierdio ser julgados pelos proprios como
nao-relevantes. Outro aspecto relevante é que gmple um questionario pré-formatado
pode conduzir o raciocinio do entrevistado, cerdeanlivre extrapolacdo das idéias.

A partir do momento que o ATHENA passar a recelsereagperiéncias de
qualquer militar cadastrado, os Obices citados acigrdo bastante atenuados. Porém, o
sistema passara a lidar com uma gama de conheosnamtito mais ampla, o que exigira
maior capacidade de avaliagdo do conteudo, a figadentir sua confiabilidade.

A justificacdo dos conceitos é atendida pela amaizs ensinamentos feita pelo
CECFN antes de seu armazenamento no ATHENA. A lpbidade de outras unidades e
militares adjudicados, além dos analistas do CEQpatticiparem da andlise das licdes,
enriquece o processo de justificacdo e aumentacenfabilidade. Contudo, ainda ndo é
possivel avaliar se essa sistematica permitirésediinacdo tempestiva dos conhecimentos

ou se o tempo consumido nessa validacéo sera exxcess
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Apoés a validacdo dos ensinamentos, o ATHENA serainstrumento muito
importante para construir o arquétipo, pois peraigue o CECFN utilize os conhecimentos
existentes no proprio sistema, que ja estardo adagp dentro das categorias citadas
anteriormente. Nos conceitos de maior abrangénta @rofundidade doutrinaria, a
responsabilidade sera da Divisdo de Pesquisa gibmulo CGCFN, junto com a CoPEDD,
por meio da revisdo da doutrina existente.

Por ultimo, a disseminacdo dos conhecimentos p@ldENA, pelas publicacdes
existentes e pelas atividades da EOPAZ permitimatese, a sua difusdo interativa pelo CFN,
alcancando os diversos niveis da organizacdo. Gonta experiéncia deste autor, a falta de
recursos de TIC disponiveis para o livre acesssistema e de uma cultura organizacional de
consulta a essas fontes de conhecimento podeoénse tm obstaculo. Na visdo deste autor,
a priorizacao de investimentos para a aquisicaarutencao de meios nos diversos setores e
a implementacao de uma campanha de divulgacacons e pela adocdo de recompensas e
incentivos a sua utilizagdo, como proposto por &retal (2002), serdo fundamentais para o
sucesso desse projeto.

Este autor considera, ainda, que, dentro do canckst Inteligéncia Coletiva,
definido no Capitulo 1, a auséncia de ferramentaATHENA que facilitem o fluxo de
conhecimentos, como a criacao de enquetes, aag@izle chats e a criagdo de documentos
colaborativos (CAVALCANTI; NEPOMUCENO, 2007), linsito potencial de integracao do
sistema e o desenvolvimento de todas as fasessitad

Da andlise acima, este autor conclui que o modiédbado pelo CFN de gestédo
dos ensinamentos obtidos no Haiti, baseado em stang de licbes aprendidas, abrange
todas as fases propostas por Nonaka e Takeuchiak&lr considera que o sistema, por si s0,
ja € um grande avanco que o CFN da para se adeptampos atuais. Além disso, 0 emprego

de elementos diversificados para analisar as lipieporcionara um juizo de valor mais
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preciso e, consequentemente, um conhecimento melb®meios usados na sua difusao tem
0 potencial necessario para assegurar sua ampacabspela instituicdo. Contudo, alguns
aspectos do sistema podem ser melhorados, confia ddéaactes especificas para estimular o
processo de criacdo do conhecimento, a necessildadmpliar a capacidade de coleta sem
comprometer a capacidade de anélise do contetecessidade de acbes que incentivem a
mudanca da cultura organizacional e ferramentasaqy#iem o potencial do ATHENA e a
falta de uma estrutura de IC adequada. Este Ulftatay requer um esfor¢co organizacional
para a aquisicdo e manutencdo de meios no ndclesistiona, mas também em todos os
setores do CFN, principalmente o operativo. Ja pardemais fatores, este autor buscara, na
analise de outros modelos utilizados por organesa@milares, encontrar alternativas que

permitam o aprimoramento do sistema.



5 MODELO DE GESTAO DE LICOES APRENDIDAS DO UNITED STA TES

MARINE CORPS

Em meados dos anos 80, as Forcas Armadas Norteigamas sentiram a
necessidade de desenvolver um método para capstuligbes de combate aprendidas durante
o adestramento de suas unidades. Tal necessidadmse mais evidente apOs a realizacéo
da OperacdRGENT FURY:, quando se percebeu que nenhuma das Forcas Ariartas
Americanas possuia um sistema com essa finaliddda,(1993).

Em 1989, o UNITED STATES MARINE CORPS (USMC) crioMarine Corps
Lessons Learned SystEmcom o propésito de “prover uma descricdo ofidialoperacdes,
exercicios e outras ocorréncias onde licdes apteddisignificativas fossem identificadas”
(EUA, 2005, p. 5, traducéo nossa). Decorrente @esso da iniciativa e do crescimento do
volume de atividades, foi criado, em junho de 20®4arine Corps Center for Lessons

Learned® (MCCLL), com a miss&o de:

.. coletar, analisar, gerenciar e disseminar cheoimento reunido por meio de
experiéncias operacionais, exercicios e atividadespoio a fim de permitir que os
Marines alcancem elevados niveis de performance e pargipos comandantes
operacionais com informacdes e analises sobre tassemergentes (FERREIRA,
2007, p. 1).

A coleta dos dados pode ser feita de forma ativpassiva. A forma ativa se da
por meio do envio de equipes de coleta em apopeeagdes reais e exercicios. Essas equipes
sdo compostas por militares com grande experi@miareas especificas de interesse, que
sao oriundos de diversas organizacbes do USMC yas gambém demonstram interesse
naquela area ou assunto) e passam por um periddairdenento no MCCLL antes de serem

enviados. Esse treinamento visa ensina-los a artiliécnicas de entrevista e captura de

12 Operag&o de Evacuagéo de N&o-Combatentes naellBaathada em 1984.

13 Sistema de LicBes Aprendidas do Corpo de Fuziditavais (traducéo nossa).

14 Definidas pelo USMC como procedimentos desendolvipara contornar deficiéncias na doutrina,
organizacao, equipamento, treinamento e ensinst&lagdes e apoio (EUA, 2005, traducao nossa).

!5 Centro do Corpo de Fuzileiros Navais para LicdpeeAdidas (traducdo nossa).
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conhecimentos, a desenvolver observacbes com eméaga analitico e a utlizar a
ferramenta da TIC empregada no process@®sson Management Systéif. MS). Apds essa
preparacao, a equipe é enviada ao local da migeéom periodo de 40 a 90 dias, e realiza a
coleta direcionada de conhecimentos especificofnidiess em um Plano de Coleta. As
observacoes feitas sdo formalizadas em relatonies mpdem ser enviados, a qualquer
momento durante a missao, por meio de formatoscégs do LMS e por comunicagao
direta com suas organizacdes de origem. Ao finahidado, a equipe é desfeita e os militares
retornam as suas unidades, onde também servirdm domte de disseminacdo de
conhecimentos (EUA, 2005).

Além das equipes de coleta, Oficiais de Ligacadridigdos pelas diversas
organizacdes do USMC também participam da coléta de conhecimento, reunindo dados
disponiveis em fontes formais (relatérios pés-a¢@oiefings, Procedimentos Operativos
Padronizados, etc.), oriundos das suas préopriaana@ies e entrevistas, ou decorrentes de
discussBes em grupo, conferéncias e foruns. Ediesosi sdo fomentados e incentivados
pelos proprios Oficiais de Ligacdo e facilitadog poddulos especificos do LMS (EUA,
2005).

A coleta passiva € realizada por um formato esipecidentro do LMS, onde
gualgquer militar ou unidade cadastrados no sisigodam propor um novo dado. Dentro dos
diversos 6rgdos componentes dos grandes comandestrdéura do USMC, sdo escalados
Oficiais para atuarem como Gerentes de LicOes Ales, com a tarefa de revisar e aprovar
ou vetar os conhecimentos propostos dentro daqugd® componente (EUA, 2005).

Uma vez inseridos no LMS, os dados coletados saosformados em
informagdes e conhecimentos, em um processo defds@s primeiro, 0os gerenciadores de

dados organizam os dados crus em grupos, de acordoseu conteldo; em seguida, 0s

16 Sistema de Gestao de Licdes (traducdo nossa).
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dados crus e informacdes existentes sao transfosread conhecimentos e séo produzidos 0s
documentos que servirdo para disseminar esse dordrdo (periodicos, relatorios, etc.).
analista’ do préprio MCCLL s&o responsaveis por essas ®(efdA, 2005).

Essa disseminacdo ocorre por meio da distribuicBodiversos tipos de
periodicos, jornais eletronicos, e-mail aos mikacadastrados ou por um maédulo especifico
do LMS para busca de conhecimentos (via acesso ipgknet). Outra ferramenta de
disseminacédo de conhecimentos sédo os Oficiais gicéo, que funcionam como condutores
de informacao entre as diversas organizacfes do@&SMMCCLL (EUA, 2005).

Convém ressaltar que as atividades do MCCLL s&ntailas por um Plano de
Campanha, onde o Comandante do Centro apresergaobmiivos e intencdes e explica
como pretende alcancar seus efeitos desejados ERRR2010). Este autor considera duas

dessas intencbes como sendo de maior relevaneidiegncia para esta monografia:

NO6s vamos lutar para dar a cada Marine uma opaiddei de prover entradas no
nosso sistema de licdes aprendidas por meio de eanmgpanha de marketing
agressiva, contato pessoal e solugdes de tecnalagidormacao inovadoras (EUA,
2005, p. 7, traducao nossa).

No6s vamos identificar &reas de interesse espexiéicdesdobrar equipes de coleta
focadas para trabalhar com os Oficias de Ligac&omdneira a extrair as mais
atualizadas licdes e TTBoara, rapidamente, injeta-las no nosso curridaldA,
2005, p. 8).

5.1 Analise a Luz da Teoria da Gestao do Conhecimin

Este autor reconhece que a constante presengapds gm regides de conflito e a
qualidade, seriedade e profissionalismo dos adesetrtos conduzidos nos seus Centros de
Treinamento contribuem sobremaneira para o conftfpariento do conhecimento tacito.

Com isso, 0 maior mérito deste modelo, na avalialgibe autor, estd na sua capacidade de

7 Oficiais da reserva, com grande experiéncia, di® agrupados de acordo com sua &rea de expertise
(FERREIRA, 2007).
18 Taticas, técnicas e procedimentos (traduc&o nossa)
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criacao de conceitos, pelo emprego de uma estaad@gessiva de coleta de conhecimentos e
de equipes de coleta focadas em conhecimentos igspece pela possibilidade de
participacdo voluntaria de todos os militares edades do USMC no sistema de licdes
aprendidas, o que facilita a criacdo de concelesse sentido, a capacidade de insercao
direta de licbes e os modulos de participacao vatimem féruns e debates-line ampliam

em muito o processo de externalizacdo do conhetimen

A justificacdo dos conceitos e a construcdo do aipgo sdo feitas,
exclusivamente, pelos analistas do MCCLL, valerelds banco de dados do sistema. Além
disso, a triagem inicial feita pela equipe de @&lpktlos Oficiais de Ligacdo e pelos Gerentes
de Licdes Aprendidas (na coleta passiva) tambérarte mlo processo de justificacdo dos
conceitos.

Outro ponto forte do MCCLL esta na sua capacidaderahlizar a difusao
interativa do conhecimento. Os meios empregadoa p&seminacdo conferem grande
capilaridade ao processo e fazem com que o conbertinesteja disponivel ao alcance dos
interessados, sem que eles tenham que fazer quadgterco maior para obté-los. Em
paralelo a isso, os Oficiais de Ligacdo, além dgpdafiibilizar o conhecimento, agem
ativamente para propaga-los e garantir que elagueine a quem necessita.

Considerando o curto periodo de funcionamento dessamatica, este autor
considera de suma importancia para o sucesso deelon@ iniciativa de se realizar
campanhas de marketing com o intuito de divulgaistema e incentivar a participacdo de
todos. Nesse aspecto, surge novamente como umdattorca a presenca dos Oficiais de
Ligac&o junto aos clientes do sistema.

Este autor depreende da andlise feita que o maeaedestéo de licdes aprendidas
do USMC cumpre todas as fases do modelo tedricmdd@ que, apesar de ser recente, € um

sistema que ja se encontra bem estruturado. Né&éopleste autor, 0s aspectos mais positivos
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do sistema séo: a coleta direcionada de conheas\gmdr evitar a falta de profundidade nos
ensinamentos adquiridos; o emprego dos Oficiaid.idacdo e dos Gerentes de Licdes

Aprendidas, para facilitar a justificacdo dos caesee sua disseminacao; a difusdo de
conhecimentos até quem necessita deles, sem qsetesham que fazer um esforco maior
para obté-los, o que € um elemento importante ocegso de aprendizagem organizacional; e
a politica de incentivo e divulgacao do sistemgagdendamental para a mudanca da cultura
organizacional, principalmente pelo pouco tempovidia do projeto. Ja como aspectos

negativos, este autor identifica: a falta de umiiipa de incentivo ao compartilhamento do

conhecimento tacito (ndo identificada nas fontesqpisadas); a analise das licbes feitas
somente pelos analistas do MCCLL, por limitar oees@ de analise dos assuntos e
especifica; e a separacdo de tarefas entre o IOfleidligacdo e o Gerente de Licdes

Aprendidas, que na visdo deste autor, poderiara sggsma pessoa.

Porém, na opinido deste autor, o grande potencaksed modelo estd na
possibilidade de realizacdo de féruns e delmtdse empregando o conceito de inteligéncia
coletiva, onde o conhecimento pode ser construgtbogarticipacéo voluntaria de uma grande
guantidade de militares que compartilham suas e&pmRas e conhecimentos. Essas
ferramentas permitem que, de uma s6 vez, todaasas flo modelo acontegcam, quase que
simultaneamente. Se forem bem conduzidas e di@ds® sdo uma fonte dindmica e

inesgotavel de licdes aprendidas.



6 O MODELO DE GESTAO DE LICOES APRENDIDAS EM OPERAC OES DE PAZ

DO EXERCITO BRASILEIRO

Desde 2001, o Exercito Brasileiro vem adotando sisi@matica para gerenciar
as licdes aprendiddsdecorrentes do amplo espectro de experiénciasivddade militar. O
modelo escolhido pelo EB emprega uma ferramentdl@a chamada Sistema de Licoes
Aprendidas (SISLA), para atuar como ponto de coletadifusdo dessas licdes. A
responsabilidade geral pela administracdo do ssmo Comando de Operacbes Terrestre
(COTER), 6rgdo de maior nivel operativo da esteutio EB, por meio da Divisdo de Misséo
de Paz (DivMisPaz) (BRASIL, 2009).

Com o incremento da participacédo de tropas bressleam OperacOes de Paz da
ONU, o COTER verificou a necessidade de adequ#stensa as especificidades na coleta e
processamento das experiéncias adquiridas nossds/enodelos das Operacfes de Paz. Foi
criado, entdo, o Sistema de Licbes Aprendidas dgHI&LAPAZ), como uma “interface do
SISLA, ligada diretamente a coleta das experiénoidiglas nas diversas Operacoes de Paz
das quais o Brasil participa” (BRASIL, 2009, p. 3).

A coleta de dados é feita, preferencialmente, pgiomdesta ferramenta. Contudo,
a arquitetura do SISLAPAZ foi projetada para pemaitacesso controlado ao sistema, tanto
para inserir, como para retirar dados. Assim, ose@®adores Militares, Oficiais de Estado-
Maior e integrantes de contingentes de MissGesadepBdem se cadastrar no sistema, com
diferentes niveis de acesso, e compartilhar syaeriéncias (BRASIL, 2009). De acordo com
0 Apéndice E — Entrevista com o Major(INF) AlexamdRodrigues Feitosa, a insergcédo de

dados obtidos pelos militares do contingente endgolwas operacdes € normalmente feita

9 Definidas pelo EB como “as experiéncias profisaisn positivas ou negativas, que convém ser do
conhecimento de todos os integrantes da Forca stiexre que podem vir a complementar, atualizar ou
modificar a doutrina, o treinamento, a organizagamaterial e a lideranca militar” (BRASIL, 2009).
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pelas Secdes de Operacbes das unidades envolisdasndo significa que a coleta dos
ensinamentos fique limitada a esses elementos. d&lesas passam a atuar como pontos
focais para o acumulo e analise inicial do conhenbm antes de sua insercdo no sistema.
Posteriormente, a inclusdo de licbes aprendidabéanfoi franqueada aos demais militares
do EB, mediante aprovacéo do cadastro pela DivMigBRASIL, 2009).

Outro 6rgao responsavel por coletar as licoes djpfas em Operacdes de Paz € o
Centro Conjunto de Operacdes de Paz do Brasil (@B o que ocorre de quatro
maneiras: apos o término da missao, pela realizégdmtrevistas com quem exercia funcéo
no Estado-Maior (EM) ou se encontrava no comand@€apanhia, Pelotdo e Grupo-de-
combaté’; pela andlise dos relatérios de término de mispéty envio de uma equipe de
observadores (normalmente 2) ao Haiti para, em enogo de aproximadamente duas
semanas, levantar loco as licbes aprendidas; e, por ultimo, o CCOPAB augmto a outras
organizacdes, como a ONU e os Centros de Operalgh€sz de outros Estados, as licdes
aprendidas por eles. Convém ressaltar que a cogdipodias equipes de coleta que vao ao
Haiti ndo atende as necessidades do CCOPAB, skjeefativo reduzido, que sobrecarrega
seus componentes, seja pela incapacidade de abtadge os conhecimentos disponiveis,
considerando os diversos niveis (tatico e operati@assuntos da missao (FEITOSA, 2010).

Apés a coleta, a DivMisPaz faz a andlise inicialcdahecimento apresentado, a
fim de verificar sua validade e sua adequacéo &idaule Operacbes de Paz, principalmente
no que se refere as normas da ONU (FEITOSA, 20délse processo, membros externos ao
sistema (CCOPAB, estabelecimentos de ensino ouoseti¢ instrucdo do Sistema de Ensino
do EB ou qualquer outra OM julgada capaz de cantripara essa avaliacdo) também

poderdo ser consultados (BRASIL, 2009). Em sendwsiderado relevante, o dado migrara

20 A portaria ! 952-MD, de 15 de junho de 2010, designou o Cedertnstrucdo de Operacdes de Paz, do EB, a
instituicdo responsavel pelo preparo de militares/is brasileiros e de na¢des amigas para misségmz e
alterou sua denominacgéo para CCOPAB (nota do autor)

L Subdivisbes da estrutura de uma unidade de combtatebatalhZo (nota de autor).
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para o SISLA, onde sera processado, junto com secimentos dos demais setores, pelo
COTER. Em paralelo a esse processo, os conhecimgatados no SISLAPAZ continuardo
a ser tratados pela Divisdo de Missdo de Paz e QPEIOPAB, que fardo uma analise
aprofundada da licdo aprendida validada, buscaedantar seu impacto futuro a fim na

preparacao dos proximos contingentes (BRASIL, 2009)

A avaliacdo da experiéncia que busca ser validamtaoclicdo aprendida de
Operacdes de Paz tem por escopo verificar a stiagraia a matéria, seu grau de
novidade, a sua relevancia em face da doutrinaigom,\seu impacto nas operacdes
futuras, o nivel de preméncia para a sua implaatacé meio mais adequado de
difusédo (BRASIL, 2009, p. 7).

Uma vez mantidos, 0os conhecimentos precisam, esgodisseminados aos
interessados. A difusdo dos conhecimentos podeasepdr meio de periddicos, pela
expedicdo de diretrizes e ordens, pela atualizadd® documentos que orientam a
implementacdo dos treinamentos, exercicios e opesago setor operativo. O SISLAPAZ
dispde de um modulo que permite 0 acesso ao bandadbs de conhecimentos, via internet,
aos que estdo cadastrados. Apesar das licbesnestaganizadas na base de consulta do
sistema em trés grandes campos (preparacao, engpoEgmobilizacdo) e, dentro destes, em
areas especificas de conhecim&nto contetido dessas licbes é apresentado de maneira
isolada, sem que haja a interacdo com outros conéetos relacionados com o assunto
(BRASIL, 2009).

O CCOPAB é outra importante fonte de disseminagioligdes aprendidas em
Operacbes de Paz. A principal ferramenta emprepadaisso € uma Nota de Instrucdo, que
contém todos os conhecimentos julgados importgrdes o cumprimento da misséo e que
serve para nortear a preparacao dos contingerdea.Nibta de Instrucdo € organizada como o
SISLAPAZ e reline todo o conhecimento decorrentdicidss aprendidas dentro daquela area

de conhecimento. ApOs o regresso de cada contimgaritiota de Instrucdo é atualizada e a

22 «operacdes, logistica, comunicacdes e eletronimmando e controle, lideranca militar, inteligénciéncia e
tecnologia, pessoal, material, psicologia e assurités” (BRASIL, 2009, p. 7).
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nova versao empregada nas instru¢des para o praximimgente (FEITOSA, 2010).
Contudo, este autor conclui que a atuacao do CCOPABitada aos militares e

OM que estao participando de OperacOes de Pazaetoga acesso ao SISLAPAZ depende
do interesse individual dos militares. Para quesssnhecimentos sejam distribuidos para o
EB como um todo, faz-se necessaria a revisdo dautidos manuais existentes a luz desses
ensinamentos, em um processo demorado que nao acbap ritmo das inovacoes. Existe,
ainda, um canal informal de propagacdo das licgesndidas, que € decorrente de um
processo natural de compartilhamento do conhecoramire os individuos que participaram
de Operacbes de Paz e aqueles que ndo participatamparticiparam em momentos ou
situacOes diferentes (FEITOSA, 2010). Na opiniaste@utor, porém, esse canal também é
lento (devido, inclusive, as dimensdes do EB) eamde acdes organizacionais para torna-lo

mais eficiente.

6.1 Andlise a Luz da Teoria da Gestao do Conhecimten

O compartilhamento do conhecimento tacito é facibt pelo ambiente de caos e
confiangca mutua existente nas operacdes de panramtEB, a exemplo do CFN, também
nao realize acbes especificas que estimulem essesso.

A possibilidade da inser¢cao dos conhecimentos B&APAZ ser efetuada pelos
militares e unidades envolvidas em Operacfes de Pagnvio de equipes de coleta ao Haiti
agilizam o processo de criacdo de conceitos, fgion@sr a constante externalizagéo ainda na
area da missdo. Além disso, permitem que essaadesdenham uma realimentagcdo quanto a
validade dos ensinamentos ainda em tempo habil ltéeara ou, até mesmo, cancelar
determinada pratica. Um cuidado a ser tomado é @@arreto dimensionamento da equipe

de coleta para a tarefa a ser cumprida.
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O SISLAPAZ, assim como o ATHENA, carece de meios gypermitam explorar
o potencial da inteligéncia coletiva para ampliaa £apacidade de criacdo de conceitos.
Contudo, um aspecto interessante do modelo empmegald EB é a coleta das licbes
aprendidas por outras instituicdes, inclusive aeggaas. Os conceitos criados, em contextos
tao diferentes, poderao, se processados corretepggmiquecer em muito o conhecimento da
organizacao.

A justificacdo dos conceitos fica a cargo da DivRéig, quando da analise inicial
e validacao das licdes propostas. A possibilidadpadticipacdo de outras OM nesse processo
aumenta a confiabilidade do processo. Porém, navine tempo consumido nessa atividade
€ uma consideracdo importante para se avaliar Gémdia do sistema, principalmente
considerando o volume gerado com o acesso abgualquer militar.

A construcdo do arquétipo é feita pela DivMisPamntg com o CCOPAB, por
meio da comparacdo dos novos conhecimentos com esigtentes e com aqueles obtidos
junto a outras organizacbes para, dependendo doinspacto, realizar as alteracdes
necessarias nas suas instrucdes e encaminhar @®pasa revisdo doutrinaria.

A sistemética escolhida para a disseminacdo doBeconentos €, na opinido
deste autor, a maior limitacdo do modelo adotadim BB. A opcéo por depender da intengao
dos usuarios se cadastrarem e buscarem o conhécimeISISLAPAZ esbarra na falta de
cultura organizacional. Essa caracteristica, aleaairecionamento das a¢cdes do CCOPAB
somente para 0s contingentes diretamente envolelmio®peracdes de Paz, limita em muito a
amplitude de dissemina¢do dos novos conhecimeldass outros meios de difusédo das licdes
aprendidas (por periédicos, pela formalizagdo emuaia de ampla divulgacdo e pela troca
informal de conhecimentos) sao bastante amplos,difiasltam a distribuicdo tempestiva e
atualizada.

Como resultado desta analise, este autor consglerao modelo de gestdo de
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licobes de aprendidas em Operacfes de Paz do EBbanigldas as fases previstas no modelo
de Nonaka e Takeuchi. As principais virtudes ide@iilas pelo autor foram: a capacidade de
coletar licbes diretamente do Haiti e junto a autisstituicbes de mesma natureza; e a
participacdo de diversas OM no processo de justifio e construcdo do arquétipo. Como
deficiéncias do sistema, este autor identificoialta de ferramentas de inteligéncia coletiva e

a falta de amplitude na disseminacédo dos conhetiosien



7 CONCLUSAO

Para que uma organizacado possa empregar o conméaidigponivel dentro dela
como um fator multiplicador de suas potencialidadesiecessario que ela seja capaz de
estimular e controlar o seu processo de criacdofodua a fazé-lo expandir do nivel
individual para o organizacional. Para que issara¢@ adocdo de um modelo de Gestao do
Conhecimento compativel com a cultura organizatioogentado com o0s objetivos da
instituicdo e apoiado numa plataforma de TIC quenfga o pleno desenvolvimento de uma
Inteligéncia Coletiva sera fundamental.

Desde 2004, a Missédo das Nac¢Oes Unidas para ailZsigin do Haiti tem se
mostrado uma fonte valiosa de experiéncias par&N. Contudo, embora militares do CFN
estivessem constantemente adquirindo novos conbetig) estes ndo eram absorvidos pela
organizacdo como um todo devido a auséncia de uramseno que permitisse ao CFN gerir
0 processo de criagdo, principalmente para suaicag#p e internalizagdo. Assim, em 2008,
0 CGCFN decidiu desenvolver o Sistema de Licoe®Agidas, baseado numa TIC chamada
de ATHENA.

Da analise feita sobre a gestdo dos ensinamentmo®ino Haiti pelo CFN,
concluiu-se que o Sistema de Lic6es Aprendidasnalla genericamente de ATHENA, apos
sua concluséo, tera condi¢cdes de atender as roadssido CFN, principalmente no que
tange a analise dos conhecimentos adquiridos. Gont falta de acBes especificas para
estimular o processo de criagdo do conhecimentecassidade de ampliar a capacidade de
coleta sem comprometer a capacidade de andliserdeltlo, a necessidade de acbes que
incentivem a mudancga da cultura organizacionalrarfigentas que ampliem o potencial do
ATHENA sé&o fatores que restringem a utilizacdo @leto sistema. Soma-se a eles a

inadequacdo da estrutura de informatica ora exestpara sustentar um sistema de licbes
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aprendidas com a amplitude desejada ou, até mewunessaria, 0 que dependera de acbes
gue fogem ao escopo desta monografia.

O segundo modelo estudado, a gestdo de licds agasndo USMC, apresentou
como virtudes: a coleta direcionada de conhecinsgpétas equipes de busca; o emprego dos
Oficiais de Ligacdo e de Gerentes de Licdes Apdagli para facilitar a justificacdo dos
conceitos e sua disseminacao; a difusdo de conbetmmsaté quem necessita deles, sem que
estes tenham que fazer um esforco maior para obt&lpolitica de incentivo e divulgacédo do
sistema; e, principalmente, a possibilidade deizagio de féruns e debates-line como
forma de se construir conhecimento. Ja o modelogedo de licbes aprendidas em
Operacbes de Paz do EB apresentou como vantagenapaxidade de coletar licbes
diretamente do Haiti e junto a outras instituicdesmesma natureza; e a participacdo de
diversas OM no processo de justificacdo e constrdgdarquétipo do conhecimento.

Considerando os fatores elencados acima, as defiag identificadas nesta
monografia no Sistema de Licbes Aprendidas podesamatenuadas com as seguintes
modificacdes:

a) 0 emprego de equipes de coleta bem dimensignpdgsaradas e orientadas
para a captura de conhecimentos de areas de sderggecificas, desdobradas
diretamente no Haiti;

b) a criacdo de células dentro da estrutura do GiMcipalmente no setor
operativo e de ensino, responsaveis por atuar aama@oonto focal para a
coleta, avaliagédo e disseminagdo de conhecimemisjrando as tarefas dos
Oficiais de Ligacao e dos Gerentes de LigOes Apdasddo USMC;

c) a inclusdo no ATHENA de métodos de distribuigiva de conhecimentos,
como, por exemplo, pequenas licdes aprendidasdas/idiariamente parae

mail dos militares cadastrados;
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d) a inclusdo no ATHENA de modulos para a realiaad@ foruns e debates-
line direcionados, aliada a uma estratégia de inceptiearompensa pela; e

e) a adocdo de uma campanha de ampla divulgacacsisilema e de

conscientizacdo quanto a sua importancia.

De todas as alternativas apresentadas, as trésifasnsao as de mais facil adocao
e as que devem apresentar resultados positivos nagidamente. Contudo, sdo as duas
dltimas que tem os efeitos mais profundos e duradouypor serem as que geram maior
mudanca na cultura organizacional e apresentartiagss de maior conteudo.

Por fim, é preciso entender que certos tipos deaitivas ndao funcionam se
implementadas com ressalvas ou sem a motivacissie E preciso mergulhar nelas de
corpo e alma, com total comprometimento e envolabmeconquistando coracfes e mentes
de todos os individuos. A Gestao do Conhecimenim éesses casos, principalmente porque
depende de uma conducao firme e segura por partadadministracdo e da participacao

ativa e dedicada de todos os individuos que compderganizacao.
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ANEXO A

Quadro 1
PASSOS PARA IMPLANTAR UM PROJETO DE INTELIGENCIA QE&TIVA EM REDE

Etapa Descricéo
1 Envolvendo a direcéo
criando ndcleos de apoio

Recomendacbes
gGarantir a participagcdo e 0 apoio ¢

42

(0N

segmentos do grupo-alvo a cada etppa

comunidades em rede

do projeto
2 Definindo os perfis doCriar ciclos de perfis para |a
projeto implantac&o do projeto
3 Escolhendo os indutores Selecionar no grupo-abvonucleo
principal estratégico para iniciar |0
projeto
4 Definindo as é&reas deividir o grupo-alvo em areas |e
subareas de conhecimento subareas para viabilizar a criacdo flas

comunidades

formacao das primeiras comunidades

5 Escolhendo a ferramenta O importante é atenddodas oS
requisitos de um ambiente inteligente
6 Por onde comecar Selecionar os ambientes maiéc®
a implantacéo
7 Envolvendo os ambiente€Comecar a fase de envolvimento ¢los
escolhidos ambientes escolhidos
8 Criando (e povoando) asomecar a fase de implantacdo, com a

9 Mantendo as comunidades

Estimular a expresséwoidodl e a
interacdo coletiva

10 Medindo resultados

Avaliar, medir resultados agef 09

ajustes

Fonte: CAVALCANTI; NEPOMUCENO, 2007
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ANEXO B

Quadro 2
FERRAMENTAS INTERATIVAS

O que devo permitir? Detalhamento

Publicacdo de escritos (artigogtil para inclusdo das idéias daquele menibro
teses, relatérios) da comunidade ou de terceiros que considerar

relevante
Inclusdo de fotos, videos, links &Jtil para inclusdo de material, descobertas e
arquivos dos mais variados outras producdes daquele membro |da

(textos, slides, PDF) comunidade ou de terceiros que considgrar
relevante
Criacéo de enquetes Util para inclusdo de pergydes avaliacap
de opinido daquele membro da comunidade
Chats Para palestras eventuais, necessidad¢ de

encontro simultaneo de pessoas a distancia
Enciclopédia e documentos  Util para inclusdo de glossario ou documenfos,
colaborativos em que cada membro da comunidade gode
incluir ou revisar um termo ou tema e
interesse comum
Educacéao a distancia Util para o treinamento &wiésa durante todp
0 projeto e para atividades futuras dos progrios
usuarios e das comunidades

Fonte: CAVALCANTI; NEPOMUCENO, 2007
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ANEXO C
MODELO DE ENTREVISTA DE RETORNO DO HAITI
Entrevista de Retorno do Haiti

A finalidade desta entrevista € recolher informacGee podem melhorar a eficacia, a
eficiéncia, a prontiddo e as habilidades operagoda Corpo de Fuzileiros Navais. Esta
entrevista estara disponivel para a revisdo pelpdeiros navais e por outros oficiais que
podem ter o acesso concedido ao Sistema de Germ@agidicbes do Corpo de Fuzileiros
Navais.

(POSTO/GRADUACAO, NOME DO ENTREVISTADO) , Sua completa
sinceridade durante esta entrevista ajudar-nos-aemtificar aguelas areas onde nés, como
um Corpo, podemos melhorar e para nos ajudar erhomeumprir nossa missdo. Esta
entrevista € ostensiva.

Se vocé preferir que a entrevista inteira ou qualguarte da entrevista seja conduzida sem
identificacdo, n0s podemos honrar esse pedido. Y&nélguma pergunta antes de terminar
esta folha da entrevista? Caso afirmativo, porrfaigue para xxxx-xxxx. Para o registro,
forneca, por favor, seu nome, posto/graduacaoaegmc

ORGANIZACAO

Como vocé estava organizado para o combate?

Vocé teve que modificar sua organizacdo depoisvqué chegou ao pais? Caso afirmativo,
por qué?

As mudancas foram eficazes? Por que e por que nao?

PLANEJAMENTO
A que grau vocé era envolvido no planejamento dorego e na execucao da sua unidade?
Que hipoteses vocé usou no planejamento? Provamravalglas?

TREINAMENTO

Que ferramentas ou pacotes de treinamento vocépasspreparacdo para a missdo? Foram
eficazes? Se nao, por qué?

Quais sao os trés melhores conselhos que vocéipathar a alguém que se prepara para
Operag0Oes de Paz?

Houve alguma “surpresa” ou imprevisto que vocé wa equipe tiveram que lidar ou para
gual vocé ou sua equipe ndo estavam suficiententiemb@dos, ndo tinham os recursos, ou
nao foram apoiados?

O que vocé faria diferentemente na proxima vezrapgvar seus fuzileiros navais para uma
missao?

Na sua perspectiva, que areas de treinamento panmeosficazes? Que areas necessitam
atencdo? Que deficiéncias no treinamento vocé deacapos ter conduzido operacdes no
teatro?

OPERACOES
Que conselho vocé daria para balancear os efeitégons e ndo-cinéticos em Operacdes de
Paz?
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Que conselho vocé daria para os comandantes edoslem operacdes nao-cinéticas relativo
a causar um clima apropriado no comando?

Que problemas mais afetaram sua capacidade detaxesmus deveres ou cumprir sua
missao?

Para vocé houve algum caso em que as regras d@megé ou da graduacdo da forca
foram de encontro com a missao?

Havia preocupacéo com a protecao da forca pararsdade?

Que aspectos culturais que vocé se deparou queregguronsideracao especial?

COMANDO E CONTROLE

Por favor, descreva sua cadeia de comando.

Havia problemas na cadeia de comando que atraathaxcumprimento da missao?

Havia problemas de coordenacdo com outras unidagestrapalhavam o cumprimento da
missao?

LINGUA

Vocé recebeu treinamento do idioma? Vocé ficowstatd com ele?

Os membros da sua equipe receberam treinamentiothoa?

Diga-me sobre suas experiéncias com intérpretes.

Ha alguma recomendacao que vocé tenha para ctat®s intérpretes?

EQUIPAMENTO

Vocé tinha o equipamento certo em quantidade sufieipara cumprir sua missao?

Vocé tinha armas nao-letais disponiveis? Caso afimm foram usados? Foram eficazes?
Que equipamento vocé gostaria de ter tido que naoéeve?

Vocé portava de algum equipamento que vVOCé nacsiéaea ou usava que deveria ter sido
deixado para tras?

Que problemas relacionados ao equipamento ocorrar@eu nivel durante operacdes no
Haiti?

MEDICO
Onde vocé e sua equipe recebiam atendimento médreoéficaz?
Vocé tinha pessoal médico em sua equipe? Vocédeomendacdes nesta area?

RODIZIO DE CONTINGENTES

Em seu rodizio, o que vocé consideraria ser odatéses que conduziram a uma substituicao
com sucesso?

Seu rodizio foi com uma unidade de fuzileiros n&vai com uma do exército ou de uma
coalizao?

O que vocé mudaria na maneira como o rodizio fodaaido?

GENERALIDADES

Quais foram algumas das “consequéncias inesperatdss’decisdbes que vocé tomou que
resultaram em efeitos positivos ou negativos nasagpes?

Que aspectos da situacdo atual vocé sente queegéerer mudancas fundamentais dentro do
Corpo de Fuzileiros Navais, a fim de melhor capat proximo contingente a cumprir sua
missao?

Ha algum outro assunto que vocé acha que devemsemeéntado como licdes aprendidas ou
como informagdes para melhorar o treinamento epapacao para operacdes no Haiti?
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ANEXO D

MEMORANDO DE CRIACAO DA ESCOLA DE OPERACOES DE PAZ

MARINHA DO BRASIL

COMANDO-GERAL DO CORPO DE FUZILEIROS NAVAIS

RIO DE JANEIRO, RJ.

N° 4 Em 28 de agosto de 2008.
MEMORANDO

Do: Comandante-Geral

Ao: Exm?° Sr. Comandante do Pessoal de Fuzileiramida

Assunto: Escola de Operacoes de Paz

1. Este Comando-Geral vem realizando significativderess no sentido de
consolidar o Setor como referéncia, no ambito da pHBa o assunto Operacdes de Paz. E
neste contexto que foi estabelecida a parcerigrograma PRO-DEFESA, com a Escola de
Guerra Naval (EGN), com o Instituto de Relacbeserhdcionais (IRI) da Pontificia
Universidade Catdlica do Rio de Janeiro (PUC/RJxom o Instituto de Relacdes
Internacionais (IREL) da Universidade de Brasilia.

2. Durante a elaboracdo da mencionada proposta derarao ser realizada
uma auto-avaliagdo das capacidades disponiveigicoarse que, em termos numericos, o
CFN possui invejavel experiéncia no tema, uma ez, gtualmente, mais de 40% dos seus
oficiais ja tiveram participagdo em diferentes @gées de Paz. Entretanto, a relativa
fragmentacdo do conhecimento e a falta de forng@zaa estrutura tém gerado dificuldades
concernentes a incorporacdo das experiéncias athpiie, principalmente, a falta de
visibilidade em ambito externo a MB.

3. Assim, decidi criar, na estrutura do CIASC, a Esa® Operacdes de Paz,
devendo ser observados os seguintes aspectoppreici
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a) seu encarregado serd um Capitdo-de-Fragata @eN), C-EMOS e
sélida experiéncia em operagdes de paz;

b) sua estrutura permanente devera primar pelac#ie pela alocagéo
judiciosa de recursos humanos, devendo contar,opdeaempenho de suas tarefas, com um
banco de dados atualizados de militares capacitpgoncentes a outras OM do CFN, que
serdo empregados, com elevado grau de prioridadenstrucdes e demais atividades afetas
ao tema Operacdes de Paz;

c) sera responsavel por ministrar o Estagio de dPagho de
Observadores Militares, devendo, ainda, ser estudagossibilidade de transforma-lo em
curso;

d) sera responsavel por controlar o recém-criadoscCUEspecial de
Desminagem Humanitaria, devendo, ainda, identifasaprovidéncias necessarias para sua
homologacao junto a Junta Interamericana de D¢iéiS3

e) sera responsavel por ministrar a disciplina gerédes de Paz no
CAOCFN e em outros cursos, conforme necessario;

f) devera participar ativamente das atividades diga ao Convénio
mencionado no paragrafo 1.; e

g) deverd ligar-se e apoiar a Se¢do de Operacddzazleda Forca de
Fuzileiros da Esquadra nos assuntos de interesse.

ALVARO AUGUSTO DIAS ®NTEIRO
Almirante-de-Esquadra (FN)
Comandante-Geral
IASSINADO DIGITALMENTH

Copias:
ComFFE
CMatFN
EGN
CIASC
CGCFN-30
Arquivo
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ANEXO E

MENSAGEM QUE DEU ORIGEM AO ATHENA

OSTENSIVO/ROTINA

R- 121146Z/NOV/2008

DE COMCFN

PARA PESCFN FUZESQ

INFO MATCFN CIACFN

GRNC

BT

ASS Dept Pesq Dout - Sistema "Li¢cdes Aprendidas”

Sistema "LICOES APRENDIDAS"

ALFA - No desenvolvimento do Sistema "LICOES APRENDIDAS", serdo observados os seguintes
aspectos:

UNO - O sistema devera ter como proposito principal funcionar como repositorio de experiéncias do
CFN adquiridas em operacdes reais e em outras atividades;

DOIS - Em termos gerais, 0 "LICOES APRENDIDAS" ser4 um banco de dados, com interface similar
ao "Lessons Management System" (LMS) do "Marine Corps Center for Lessons Learned" (MCCLL) e
com a engenharia desenvolvida para o SIGEP (ORGANON);

TRES - A implantacéo do sistema devera ser iniciada por meio do desenvolvimento de um projeto-
piloto (curto prazo), que abordara a participacdo do CFN na MINUSTAH,;

QUATRO - Durante este periodo inicial, outras experiéncias julgadas pertinentes também poderao ser
incluidas no sistema;

CINCO - O tempo estimado de desenvolvimento do projeto-piloto do LICOES APRENDIDAS sera de
6 meses;

SEIS - O custo estimado com hardware, software e mao-de-obra especializada, apresentado pelos
representantes do CPesFN, sera de R$ 60 mil;

SETE - O tempo estimado de experiéncias de campo com o projeto-piloto sera de um ano (testes com
dois Contingentes do GptOpFuzNav HAITI);

OITO - Durante o periodo inicial, o desenvolvimento do sistema ficara sob a supervisao direta do
CGCFN. Posteriormente, a responsabilidade pela geréncia do sistema devera ser exercida pelo
Centro de Estudos do Corpo de Fuzileiros Navais, no CIASC; e

NOVE - O inicio da implantacéo devera ocorrer desde ja, a fim de permitir a incorporacéo tempestiva
das experiéncias do 9° Contingente.

BRAVO - Considerando o acima exposto, SOL:

UNO - CPesFN

a. Disponibilizar médulo preliminar informatizado de entrevistas, similar ao utilizado no LMS, até
24N0OV2008, para ser utilizado nas entrevistas com o pessoal do 9° Contingente;

b. Coordenar a realizagédo de entrevistas com o pessoal do 9° Contingente, a partir de 24NOV;

c. Realizar o treinamento de pessoal para uso do modulo de entrevistas junto as equipes do
ComFFE, a partir de 24NOV;

d. Disponibilizar instalag6es para a realizacdo das entrevistas; e

e. Encaminhar a este Comando-Geral proposta, discriminando custos e cronograma de desembolso
para o desenvolvimento do sistema, a fim de permitir obten¢&o e alocacéo de recursos.

DOIS - ComFFE

a. Selecionar e disponibilizar integrantes do 9° Contingente para a realizacdo das entrevistas; e
b. Indicar, conforme necessario, militares com experiéncia anterior na MINUSTAH para compor
equipes de entrevistadores.......... BT
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APENDICE A

ENTREVISTA COM O CC(FN) LUIS RENATO JORAS DE OLIVRA

1) Qual a funcdo que o Sr. exercia no Comando da K@ de Fuzileiros da Esquadra e
por quanto tempo o Sr. a exerceu?

Eu era Adjunto da Secao de Operacdes de Paz, fanedexerci por dois anos, no
periodo de 2007 a 2009.

2) Quando o CFN comecou a participar da MINUSTAH?

Desde 2004, quando a Missao foi instaurada pelc&loo de Seguranca da ONU,
devido ao ambiente de grande instabilidade poliicsocial. A capital estava tomada por
gangues, que espalhavam a entre a populacao. iitesg@#e se agravou quando o governo foi
deposto em 2004 e a ONU decidiu intervir para ugataa ordem.

3) Como esta organizado o contingente do CFN?

O contingente do CFN no Haiti € o Operativo de leins Navais HAITI, que é
composto por 299 militares de varias OM.

4) Quanto tempo um contingente permanece no Haiti?

Cada contingente fica em missdo por seis mesesdquantao € substituido por
outro. Nesse periodo, eles vivem uma intensa ralgnpatrulhas, operagcdes e ACISO (como
o auxilio a distribuicdo de alimentos e agua, digpar instituicbes de ensino/saude e o
desenvolvimento de iniciativas culturais e probssilizantes), buscando manter um ambiente
seguro e estavel. Porém, seis meses antes esgasemiji iniciam um intenso programa de
preparacao.

5) Quais as principais dificuldades enfrentadas ness seis meses?

Eu diria que é a necessidade de realizar todasvidades citadas anteriormente

num ambiente de grande tensdo. Ndo é que hajaunas®@ ou violéncia, mas elas estdo

sempre latentes, devido a constante possibilidadmuflitos com gangues armadas. Some-se
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a isso, a falta de infra-estrutura e condicfesateesivéncia para a populacéo, o risco de
desastres naturais e o afastamento da familia. lBsdosomado, cria um ambiente bastante
desgastante. A Unica valvula de escape para ass@otedo os momentos de camaradagem
dentro da Base e os curtos periodos de arejamento.

6) Falando em camaradagem, como o Sr. acredita quida essa tensdo afeta o
relacionamento da tropa?

Nosso pessoal esta sempre operando em equipedesgj@ dos pelotbes, dos
grupos-de-combate ou nas esquadras-de-tiro. Ldge, aiam um vinculo muito forte e
passam a identificar cada nuance dos companhaimgsiao junto deles. Na minha opiniédo,
essa tensao externa reforca esses lacos pelodatmlds saberem que suas vidas estdo nas
maos do combatente ao lado.

7) ApOs o regresso da missao, o que acontece conmigares?

Eles retornam a suas OM de origem, onde poderadirdovque aprenderam com
0s outros militares. Uma pequena parcela, inclystvempregada na preparagdo de novos
contingentes, de forma a compartilhar sua expddaénc
8) Na preparacdo dos novos contingentes, o Sr. caleya que a experiéncia € o fator
mais importante para a transmissao de conheciment®ds

Sem duvida nenhuma, a experiéncia deles tem umaderamportancia. Até
porque, o0 processo de atualizagdo dos nossos rard@iacompanha o ritmo das novidades
que chegam do Haiti, além de ndo descer no nivdetidhes necessario para a execucéo dos
diversos procedimentos da tropa no Haiti. Na FFs, tentamos minimizar isso e prover um
embasamento teorico as instru¢cdes preparando Mrom#ds Operativos Padrdo, que
norteiam as instrugcdes e adestramentos. Apesacaihtecimentos ai disponiveis ainda nao
terem sido validados como doutrina, nds tentamios seais fiéis possivel a ela e procuramos

empregar um processo analitico cuidadoso anteprdaagdo de cada documento, a fim de
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garantir a confiabilidade das informacdes ali atadi Mas a experiéncia e o conhecimento
trazidos do Haiti € uma fonte fundamental na pegEr e nds procuramos aproveitar esses
militares na conducao dos treinamentos, principateneraticos, onde eles podem transferir
esse conhecimento e ajudar a consolida-lo.

9) O que o Sr. considera como impedimentos para quas licbes aprendidas sejam
melhor empregadas na preparacao dos contingentes?

Infelizmente, a inclusdo das licdes aprendidasaudritha ndo se da na velocidade
necessaria, quando comparada com o ritmo necegsaoa preparacao dos contingentes.
Assim, dificilmente elas sdo incorporadas a temp@r@parar o proximo contingente que sai.
Além disso, nem todas as licdbes tem o conteludo abrangéncia necessaria para virarem
doutrina. Muitas sdo apenas boas praticas ou proeatbs operativos que se mostraram
eficientes na situacao especifica do Haiti e quesedido, necessariamente, validas em outro
contexto.

10) O contingente sai do Brasil, entdo, plenamenggeparado para a Missao?

Plenamente € um termo muito forte. Mas ele sai sonmexcelente embasamento
técnico e tatico. Contudo, o ambiente real é sempréator a ser considerado. Por isso, apos
a chegada, os militares passam por um periodo ldeatacdo, onde irdo acompanhar as
atividades do contingente que sai. Com certezaen@®mento, eles tém a oportunidade de

adquirir na pratica uma grande carga de conheconprihcipalmente os mais recentes.
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APENDICE B

ENTREVISTA COM O CMG(FN-RM1) PEDRO ANTONIO DE OLIMRA

1) Qual a funcéo que o Sr. exerce?

Eu sou o encarregado do Sistema ATHENA, no Cemtrieésdudos do CFN.

2) Como o Centro de Estudos participa do processoedGestdo dos Conhecimentos
obtidos no Haiti? Quais as tarefas atribuidas ao Gdro?

O CGCFN determinou ao CECFN realizar entrevistas) as militares que
regressam do Haiti (a partir do 9°Contingente).eAfevistas sdo padronizadas (perguntas
iguais para todos) e funcionais (perguntas relaclas a funcdo desempenhada na missao).
As entrevistas com o0 9° e o 10° Contingentes foraatizadas no papel e estdo sendo
inseridas no sistema de licdes aprendidas (Sistef#ENA). As demais serdo realizadas
dentro do sistema ATHENA, com 0 acesso a parturda pagina de intranet. O militar ainda
terd a opgdo de incluir relatos livres. Os relagrde final de comissdo de todos os
contingentes ficardo disponiveis no sistema ATHENWém disso, o CECFN ficou
responséavel por validar as licdes aprendidas emiss-las pelo sistema.

3) Como funciona o Sistema de ATHENA?

O sistema encontra-se em fase de desenvolvimentestes, ainda n&o foi
disponibilizado para consulta. No momento, apeniisares selecionados podem acessar o
sistema para responderem a entrevistas. Em breigtema estara aberto a todos via internet.
O Sistema ATHENA tem a mesma base do SIGeP. Fumadenforma parecida. Todos os
militares do CFN poder&o acessar o sistema utdizam NIP e a senha, como fazem para
acessar o SIGeP. Inicialmente, todos possuem o gerf informante”, podendo inserir um

relato. Perfis de consulta, dentro do Sistema ATHENeverdao ser solicitados ao
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administrador do sistema. As informacOes ostenseeao disponibilizadas via Portal de
Conhecimentos do CFN (Portal Anfibio — em fase ldbaracéo), com acesso livre a todos
(via pagina de intranet).

4) Como as licdes sao coletadas?

Para a producéo de licdes aprendidas, o CECFNabélhar com: relatorios de
final de comissdo das OM operativas (FFE e Gptkblgtorios de missbes no exterior;
entrevistas feitas com militares que participanpaticiparam em missfes de paz da ONU e
missdes de desminagem; relatos fornecidos volamt&mte por qualquer militar; e trabalhos
de pesquisa e académicos.

5) Como elas sédo inseridas no sistema?

Por meio de login/senha (cadastramento), é realizadacesso ao Sistema
ATHENA. O perfil de usuario apresenta as facilidadele este podera acessar no sistema.
Por exemplo, com o perfil de informante, o milipexdera inserir um relato livre; o perfil de
relatério operativo possibilita a militar da Segd® Operacdes inserir relatérios de fim de
comissao. O perfil de informante qualificado habilim determinado militar a responder uma
entrevista dentro do sistema.

6) Qualquer militar, entdo, podera propor uma licdoaprendida?

O sistema possibilita a qualquer militar cadastrapieesentar um relato livre, no
qual irh expor um fato observado, seus coment&obse o fato, as implicacdes desse fato e
sugestdes. Esse relato livre serd analisado no BEGiodera ser disponibilizado como ligdo
aprendida.

7) E feita alguma anélise dessas licbes? Quem épmssavel por isso? Como essa andlise
seré feita?

A Divisado de Analise de Dados do CECFN (ainda namda) sera a responsavel

por analisar as informacfes apresentadas comosligpeendidas. Hoje, para analise, €
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solicitado apoio a Oficiais instrutores do CAOCFNse for necessario, o CECFN podera
recorrer a outros colaboradores, como OM espeaddz. Os relatos sdo comparados com a
nossa doutrina, analisados e serdo aprovados,ieoipiw, pelo Comandante do Centro.

8) Como o sistema organiza as licbes para arquivame?

O sistema permite se criar qualquer sistema den@ghio. O CFN adota o padréao
macro do USMC, mas outras categorias e subcatsguem ser criadas.
9) Quais as ferramentas disponibilizadas pelo sistea?

O sistema possibilita:

- a qualquer militar cadastrado realizar o loginserir relatos livres;

- militares selecionados realizarem o login e ragpoem uma entrevista/pesquisa;

- armazenar relatorios, trabalhos académicos,detdbelas, imagens, sons, etc.

- disponibilizar para consulta todo o acervo, da@a com o perfil do consultor;

- trabalhar as informacdes dentro do sistema; ezcebrelato do informante —
passar por um classificador de assuntos — passanpdistas — definir ou ndo como licdo
aprendida — ser publicada dentro do sistema parssulta. Se for ostensivo, ser
disponibilizado no Portal Anfibio.

10) Como esses conhecimentos séo disseminados?

No sistema ATHENA, ficam armazenados, em banco ddosl todas as
informacdes recebidas. Para consulta a informagi@ssificadas sera necessario acessar este
sistema e possuir autorizacdo fornecida por pedfiPortal Anfibio ird divulgar apenas as
Licdes Aprendidas classificadas como ostensivastedistas navais (O Anfibio, Ancoras e
Fuzis, NOTANF) também poderéo ser utilizadas pamalghr assuntos ostensivos.

11) Existe algum documento normatizando o funcicer@gme operacéo do sistema?

A documentagao encontra-se em fase de elaboragéo.
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APENDICE C

ENTREVISTA COM O CF(FN) ALEXANDRE ABALLO NUNES

1) Qual a funcdo que o Sr. Exerce?

Eu sou o encarregado da Escola de Operacgdes dko RN.

2) Como a EOPAZ patrticipa no processo de Gestao dd3onhecimentos obtidos no
Haiti?

A EOPAZ participa diretamente daestdodos Conhecimentos obtidos no Haiti
das seguintes formas:

- Por meio de uma Jornada de OperacgOes de Panjzada pela EOPAZ, a cada
seis meses. Tal jornada tem como proposito prihdipasmitir as lices aprendidas pelo
GptOpFuzNav recém chegado do Haiti e discutir ablpmas identificados, buscando as
solugbes adequadas. Como palestrantes, sao coovidadfomandante da tropa que regressou
e alguns de seus oficiais; como ouvintes, sdo dadeis 0 Comandante do contingente que
estda se preparando para a missao, assim como alipinseus oficiais e pracgas, e
representantes do CGCFN, CPesFN, ComFFE, ComDiv@mfTrRef, CMatFN, DASM e
do Centro de Estudos do CFN.

- Por meio de mensagens e outros documentos pdoduzipelo

GptOpFuzNavHaiti, que ao envia-los para o ComFeEBcam o CIASC como copia. Assim,
a EOPAZ mantém-se atualizada sobre as principaidades operativas e administrativas em
andamento. Tais conhecimentos séo utilizados duepreparacdo dos contingentes, onde a
EOPAZ é responsavel por um ciclo de palestrasesadsuntos de interesse da tropa.

- Por meio dos relatérios bimestrais enviados pefmsais em missao individual,

0 que inclui a MINUSTAH (Estado-Maior). Essas im@cdes sdo usadas na preparacao das
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aulas e atividades praticas do C-Esp-OfEMObsMilOlWdargo da EOPAZ, ministrado aos

oficiais participantes do processo seletivo paragbladores Militares da ONU.

3) Quais as tarefas atribuidas ao Centro?

As tarefas explicitas atribuida a EOPAZ, por meidiemorando n°4/CGCFN de
AGO/2008 que criou a Escola, e que tém algumaaelagm conhecimentos obtidos no Haiti
sao as seguintes:

» consolidar o conhecimento e as experiéncias adqgiri

A EOPAZ procura consolidar esse conhecimento pa@iomde sua
disseminagéo nas palestras e aulas ministradadivsos publico-alvos de nossos cursos,
ciclos de palestras, seminérios e jornadas.

A tarefa de efetivamente manter o conhecimentwperéncias adquiridas €,
atualmente, atribuida ao Centro de Estudos do (X, meio do Sistema de Licdes
Aprendidas (ainda em implantacdo), que devera coréte s6 as licbes das OpPaz como
também quaisquer outras obtidas pelo CFN nas dis€nreas de atuacao.

e« manter um banco de dados atualizado de militaneactados a serem empregados nas
instrucdes do tema.

Tal banco de dados permite o registro de quemcpaoti da MINUSTAH como
Oficial de Estado-Maior da Forca, assim como oquerie as competéncias que adquiriu
durante a missdo. Ex: Oficial de Pessoal, RelaBdbsicas, Operacdes, etc.

» ligar-se e apoiar a Secdo de Operacdes de PazHJeRFassuntos afetos ao preparo dos
contingentes para Missdes de Paz.

Ao ligar-se e apoiar a FFE na preparagéo dos agmrites, a EOPAZ contribui
para a disseminagéo nos ensinamentos obtidos dtisgentes anteriores. Essa participacao

da EOPAZ dé-se, principalmente, por meio da Jormed®peracdes de Paz e do Ciclo de
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Palestras, conforme ja mencionado. A EOPAZ temaajmoitambém, ainda que de forma
discreta, os exercicios finais de prontificacadrdpa em Itadca-ES.
* realizar Seminarios e Jornadas de Operacdes de Paz.

Vide descricdo da jornada, ja descrita.

Obs: A responsabilidade pela organizacdo de SeiménérJornadas sobre Operacdes de Paz
esta sendo passada para o Centro de Estudos dagG&Nontara a contar com o apoio direto
da EOPAZ.

4). Existe pessoal especificamente voltado para asgividade?

No Centro de Estudos do CFN existe atualmente umaDFN TTC encarregado
do Sistema de Li¢gOes Aprendidas.

Na EOPAZ existe um oficial responséavel pela atagho do banco de dados, com
o registro dos militares capacitados a serem eragosgnas instrugcdes sobre OpPaz. Ha
ainda, um outro oficial responsavel pelos assumh¢asteresse dos contingentes. Este oficial é
o responsavel pelo planejamento da jornada (nocguber a EOPAZ) e pelo ciclo de
palestras, além de gerenciar informacgdes sobratoeHaMINUSTAH.

5) Na opinido do Sr., como essas licdes aprendiddeveriam ser introduzidas na
preparacao dos contingentes e quem deveria ser regysavel por isso?

Em minha opinido, devem ser utilizadas tanto pe&ld?E&Z durante o ciclo de
palestras, como pela FFE, que tem a responsalaljpleld adestramento como um todo.

Para tal, falta ser implementada uma rotina progristémica para que os fatos
observados no terreno pelas tropas na MINUSTAHsej@tivamente avaliados pelo Centro
de Estudos do CFN e entdo disponibilizados pareoofingentes que estdo se preparando
como Licdes Aprendidas. Espera-se que a prontdcap sistema ocorra brevemente, dessa
forma ficaria disponivel a todos os militares doNCknclusive para a EOPAZ que poderia

utilizar esses ensinamentos na preparacao de glagsegpalestras.
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APENDICE D

ENTREVISTA COM O CF(FN) GILBERTO RODRIGUES PIMENTEIUNIOR

1) Qual a atual funcao do Sr.
Eu sou assessor da Divisado de Doutrina e Pesqui€S&€CFN
2) Como o CGCFN participa do processo de desenvohento doutrina?
A Divisdo de Pesquisa e Doutrina é responsavetpletar, analisar, gerenciar e disseminar
0s conhecimentos obtidos em exercicios, experim@ata operacdes reais. O proposito disso
€ aperfeicoar a doutrina do CFN.
3)Existe no CFN alguma definicdo especifica para dermo “licdo aprendida’?
Por enquanto usamos o conceito do USMC, no qual ¢ocklato de um aprendizado é um
dado. Ele s6 se transforma em licdo aprendidarseefificado nele o potencial para gerar
uma mudanga efetiva de procedimentos ou comportasiekssa avaliacdo detalhada e
criteriosa é feita pelos membros da Comissdo Pemtarpara Estudo do Detalhamento
Doutrinario (CoPEDD), composta por analistas exqrdeis.
4) O CGCFN adota algum critéiro para categorizar esas licdes aprendidas?
Devido ao grande numero de licdes que um sisterda desenvolver, o CGCFN resolveu
agrupar o conhecimento por areas, adotando a aegga@w de assuntos empregada pelo
USMC. Nela, os conhecimentos séao divididos em DmatrOrganizacdo, Treinamento,
Material, Lideranca, Pessoal e Instala¢gdes (codhsqelo acronimo DOTMLPI).
5)Quais as tarefas atribuidas a essas OM referentasessa atividade?

Como se trata, basicamente, de um sistema de blandados, inicialmente vamos

acumular dados ordenadamente sem uma analise aigaetda. As informacdes de um
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relatorio devem maturar e serem trabalhadas amtemetecerem a classificacdo de Licao
Aprendida. Isso € o que podemos fazer inicialmdraeemos o Portal e acumularemos dados.
6)Quem é responsavel pelas seguintes a¢oes:

a)Coletar os conhecimentos

Todos séo responsaveis. Principalmente aquelesside em missdes especificas
e de quem normalmente cobramos relatorios. Fornmaéma tarefa é do Centro de Estudos,
mas eu diria que a faxina é para todos. Implicarerdanca de comportamento e na facilidade
de se encaminhar uma observacao pertinente. Acestaisn nossa Ultima reunido de que a
inclusédo de dados no Portal devera ficar a cargoodoando das OM. Acredito que seja o
mais correto no momento. Principalmente para euitar monte de lixo no sistema.
b)Analisar e validar os conhecimentos

Esse é o tal calcanhar de Aquiles. Novamente, énir€ de Estudos, mas ainda
nao entramos nessa fase.

c) Publicar,Dissiminar/distribuir,Arquivar.

Tudo por conta do Portal. Sendo que distribuir padger entendida como aquela
fase em que a informacdo se torna doutrina e adageria alterar 0s manuais e outras
publicacdes.
7)Existe algum documento normatizando esses proceuntos?

Normatizando mesmo, ndo. Ainda estamos na faseatiear reunides esporadicas

para primeiramente configurarmos como sera o Portal
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APENDICE D

ENTREVISTA COM O MAJ(INF) ALEXANDRE RODRIGUESFEITOS

1) Qual a funcéo que o Sr. exerce?

Eu sou assessor da Divisdo de Doutrina do CentnjuBm de Operacdes de Paz
do Brasil.

2) Como o Exército Brasileiro esta realizando a g&® das licbes aprendidas durante a
Operacao de Paz no Haiti?

O Exército Brasileiro ja dispunha de uma ferrameanfarmatizada, chamada
Sistema de Licdes Aprendidas, para gerenciar @sdigprendidas decorrentes de operacdes e
adestramentos. Com a participacdo do contingenteBdoea MINUSTAH, foi feita uma nova
versao do sistema somente para concentrar os ergit@s provenientes das Operacdes de
Paz, chamada Sistema de Li¢cOes Aprendidas de FazABAZ).

Qual é o 6rgao responsavel por administrar esenms

A organizagdo responsavel pelo sistema € o ComdadOperacbes Terrestres
(COTER). Mais especificamente, dentro do COTER Dévisdo de Missao de Paz que faz o
gerenciamento desse sistema.

3) Como funciona esse sistema?

As licbes aprendidas s&o inseridas no sistema.vis& de Missdo de Paz faz
uma andlise das licdes propostas para verificarvalidade e sua adequacdo a doutrina de
Operacdes de Paz. Um aspecto importante dessagadice verificar se as licdes estao de
acordo com as normas da ONU. Uma vez validadalsgGes aprendidas sao disseminadas
pelo acesso, via internet, ao banco de dados.

4) Qualquer militar pode acessar o sistema?
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N&o. Somente militares que estejam participandoqoe irdo participar de
Operacdes de Paz podem ter acesso ao sistemappwacao da Divisdo de Missdo de Paz.
Dentro dos contingentes, apenas os militares daéeSede Operacdes das unidades sao
cadastrados. E, é claro, o préprio CCOPAB.

Por que somente os militares da Secéo de Operacbes?

Porque é o setor dentro da estrutura dos contiegeanie fica encarregado de
fazer a avaliacdo das operacOes e de concentremnbecimentos decorrentes dos erros e
acertos.

5) Como o CCOPAB patrticipa do processo de coleta ddicbes aprendidas?

Apoés o término da missédo, todos os oficiais de desMaior, comandantes de
subunidade, de pelotdo e de grupo de combate $&vistados aqui no CCOPAB, com o
intuito de registrar todos os conhecimentos obtisnissao. Além disso, sdo preenchidos
relatorios de término de missao por todos os chidesetor. Por fim, o CCOPAB consulta as
paginas da internet de outros centros voltadosgpraparacao de pessoal para a participacao
em Operacdes de Paz, além do site da propria ObBdahdo levantar as licdes aprendidas e
boas praticas, aproveitando as experiéncias dasontissdes.

6) E feita alguma coleta no Haiti?

Durante o periodo de cada contingente, o CCOPABaeunma equipe para
verificar novos procedimentos e boas praticas ddstpor aquele contingente. Normalmente,
cada equipe é composta por um ou dois militaresfigaen até duas semanas no Haiti.
Contudo, a composicdo dessa equipe nao atendenmate as necessidades do centro,
porque o volume de atividades é muito grande pamzeste dois Oficiais e a natureza das
atividades requeria que fossem realizadas obsesagds diversos niveis de participagdo, o

que iria requerer a presenca de pragas e Oficaibversos postos e graduacoes.
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7) E quanto a andlise e avaliacdo das licoes apredds? Como a Divisdo de Missao de
Paz realiza essa tarefa?

A Divisao de Missdo de Paz se vale do conhecimerda experiéncia de seus
militares para realizar essa analise. Além dissla, gode consultar o CCOPAB,
estabelecimentos de ensino (como a ECEME e a E®G@rdros de instrucdo do Sistema de
Ensino (como o CIGS), ou qualquer outra OM que dealconhecimento necessario para
contribuir com essa avaliacao.

8) Como o SISLAPAZ efetua a disseminacao das licbaprendidas?

O SISLAPAZ dispde de uma ferramenta de busca gumeifgeao usuario levantar
todos os conhecimentos disponiveis sobre determinadunto. Contudo, ele ndo realiza a
integracéo desses conhecimentos, de modo a proparaim produto final que permita o seu
pronto emprego.

9) O SISLAPAZ dispde de alguma ferramenta para a ra@izacdo de foruns, discussdes
em grupo ou o envio de periddicoen-line?

N&o que eu tenha conhecimento.

10) A disseminagdo dos conhecimentos ocorre somemger meio do SISLAPAZ, ou
também é feita por outros meios, como publicacégseriodicos, etc.?

Eu diria que o SISLAPAZ néo ¢é a principal ferranaeti¢ disseminacgéo das licdes
aprendidas. O CCOPAB ¢ o principal difusor desgé@®$. Todo o conhecimento disponivel
e considerado importante para o cumprimento dadwmigsconcentrado numa publicacao,
mais especificamente numa Nota de Instru¢do. Eetsadé Instrucdo é organizada em varios
capitulos que abordam os diversos aspectos dagdpefaperacdes de combate, logistica,
cooperacdo e coordenacdo civil-militar, etc.) e genem as licdes aprendidas dentro

daquele aspecto. Essa nota de Instrugédo € a bat@éoa empregada na preparacdo dos
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futuros contingentes. Apés o regresso de cadangmnite, ela € atualizada e a nova versao ja
passa a ser empregada.

11) Alguma outra organizacao faz uso dessa Nota thestrucao?

N&do. A Mota de Instrucdo € usada exclusivamente prgparacdo dos
contingentes, sob a supervisdo do CCOPAB.

12) E como esse conhecimento chega as demais unetado EB?

As organizacdes que servirdo de base para a cog@titdos contingentes séo
escolhidas em um sistema de rodizio entre os disea€®mandos Militares de Area (CMA).
Dentro do CMA, uma OM passa a nuclear o contingentecebe representantes de varias
outras unidades. Assim, quando o contingente regr@sconhecimento adquirido por esses
militares é disseminado por varias outras unidddesiele CMA. Atualmente, todos os CMA
ja nuclearam pelo menos um contingente no Haitm@®s0, esses conhecimentos ja estao

distribuidos por todo o territorio nacional.



