UMA NOVA ESTRUTURA
PARA A PRODUCAO DOUTRINARIA
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O Cel JANSEN é o atual Subcomandante da Escola de
Aperfeicoamento de Oficiais, no Rio de Janeiro. Entre os anos de
2009 e de 2012, serviu no Estado-Maior do Exército, tendo sido
o gerente do projeto de implantacdo do Centro de

Doutrina do Exército. Além dos cursos normais
da carreira militar, realizou o Curso da A
Escola de Guerra, em Paris/Franca. Possui Sk &

o mestrado de Relagbes Internacionais
pela Universidade de Paris e a pos-
graduagdo em Governanca Corporativa,
pela Fundacdo Getulio Vargas. Nesta,
seu trabalho académico, foi A Nova
Concepgdo da Gestdo do Conhecimento
para a Doutrina Militar do Exército
Brasileiro: o Sistema SINAPSE”.

H4 um imenso conhecimento acumulado
pelos integrantes do Exército Brasileiro (EB),
em todos os seus niveis, fruto de inumeros
cursos de formacao, especializacdo, extensao,
aperfeicoamento e poés-graduacao realizados no
Brasil e no exterior. Esse cabedal é complementado
pelas experiéncias individuais colhidas a partir
da participagdo em operagdes militares, missoes
de paz e exercicios. Nao faltam profissionais
competentes nos quadros do Exército, capazes
de elaborar uma Doutrina Militar atual e
contextualmente adequada as novas e emergentes
ameacas.

Entretanto, apés analise aprofundada
realizada durante os trés tltimos anos!,
diagnosticou-se que somente uma parte infima
desse conhecimento individual é repassada para
o coletivo. Por diversas razoes, o Exército nao
tem sido capaz de aproveitar os conhecimentos
adquiridos pelos individuos que o compdem,
permitindo, com isso, que a riqueza de novas

pretendemos discutir a seguinte questdo: “Como

ideias e informacbes que deveria ter sido
absorvida em estudos profissionais acabe sendo
desperdicada, quando da passagem desses
militares para a Reserva. E comum, infelizmente,
observar que conhecimentos tteis para a
Doutrina Militar Terrestre (DMT) tenham que ser
novamente “garimpados” por outros militares,
que, provavelmente, também os levarao consigo,
num ciclo vicioso e interminavel.

O impacto dessa situagao é mais grave do
que possa parecer. A DMT orienta a atividade fim
do EB, pois o conjunto de seus produtos responde
as necessidades primdarias da Forga Terrestre
(FTer). Ou seja, 0 que sera necessario para que a
FTer disponha das capacidades de combate que
lhe permitam enfrentar quaisquer ameacas, em
um cendrio futuro? A partir dessa visualizagao,
a DMT procura responder as questoes de como
organizar os meios da FTer e como equipar essa
forca para este combate?

O Estado-Maior do Exército (EME) é o
responsavel por compilar e codificar esta Doutrina,
mas, na verdade, quem a produz sdo os integrantes
da Forga, por meio de seus conhecimentos.
Esta é a forma pela qual o EB transforma o
conhecimento tacito de seus integrantes em um
valioso ativo corporativo. Em qualquer ambiente,
o conhecimento compartilhado é o principal fator
de inovacao e da produtividade.

Deseja-se, neste artigo, apresentar uma nova
concepcao da Gestao do Conhecimento para a
Doutrina Militar do EB e, com isso, produzir uma
Doutrina alinhada com os Objetivos estratégicos
do Exército e compativel com os desafios que
enfrentaremos em futuro préximo. Para isso



melhorar a confiabilidade, a qualidade e a rapidez
de atualizacdo dos produtos da Doutrina Militar
do Exército Brasileiro”?

UM DIAGNOSTICO DA GESTAO DO
CONHECIMENTO DOUTRINARIO NO EB

Da andlise das conclusoes de seminarios e
reunioes sobre a DMT, realizados durante os anos
de 2009 e 2010, foram identificados os principais
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As experimentacoes sdo uma das ferramentas para testar novos conceitos e
concepgoes para emprego das Forca Terrestre. Oficiais da Brigada de Infantaria
Mecanizada de Cascavel/PR acompanham exercicio no terreno, em 30 Out 12.

gargalos existentes no processo de atualizacao dos
produtos doutrinarios e os motivos pelos quais se
acumulam criticas quanto a sua confiabilidade,
qualidade e agilidade, com a consequente visao
de que ele ndo tem sido capaz de atender as
demandadas da FTer. Nao surpreende que as
solucbes propostas por essa andlise indiquem
a necessidade de reformulacdo da Gestdo de
conhecimento no EB. Destacamos algumas
recomendacoes:

* a producado doutrinéria deve adotar uma
formatagdo matricial que
permita o estabelecimento
de canal técnico com aqueles
que efetivamente “geram”
informacodes doutrinérias;

* no trato dos assuntos
doutrinarios, as diretrizes
e orientagdbes nem sempre
ficam claras aqueles que
podem contribuir com dados
e informagdes de interesse.
O EME deve selecionar e
difundir periodicamente uma relagado contendo os
Elementos Essenciais de Informagdo Doutrinaria
(EEID), orientando os 6rgaos de diregdo setorial
(ODS), e os Comandos Militares de Area (Cmdo Mil
A) — e, de maneira mais ampla, todo o Exército —
quanto ao foco a ser dado na busca e pesquisa de
novas solucgoes doutrindérias;

* 0 EBnecessita urgentemente de um Banco
de Dados Doutrinéarios que seja constantemente
atualizado e permita facil acesso por todos que
integram a produgdo doutrindria. Essa iniciativa
permitird a sistematizacdo do conhecimento
reunido, por meio de ferramentas corporativas
de Tecnologia da Informacao (TI), com todos os
encadeamentos necessarios, conferindo sinergia
ao trabalho de todos os o6rgdos e comandos
envolvidos no sistema;

“Em qualquer
ambiente, o
conhecimento
compartilhado é
o principal fator
de inovacgao e
produtividade.”

* a rotina de coleta de ligcoes aprendidas
e seu eventual aproveitamento pela DMT
ainda carecem de meios e Pprocessos que oS
tornem eficientes; uma organizacao profissional
tem que poder aprender com Seus erros e
sucessos e permanecer aberta a critica e a sua
melhoria;

* a cultura de permanente atualizacao da
DMT sofreu impacto negativo com as mudancas
estruturais ocorridas no &mbito do EME, na tltima
década. Os reflexos acabaram
alcangando toda a Forga. Poucos
tém a conhecimento sobre o
processo de produgdo doutrinaria
e a perfeita compreensao de que
seus objetivos estao ajustados as
demandas doutrinarias de todos
os 6rgaos do EB e dos escaloes da
F Ter;

* a experiéncia adquirida
por oficiais e pracas em
situacoes especificas nem
sempre é aproveitada, particularmente daqueles
que concluem cursos e missoes no exterior e de
outras especializacbes. Integrantes da reserva
também nado sdo adequadamente aproveitados
na producgao doutrindria. Ndo existe, portanto,
um cadastramento de colaboradores voltado a
doutrina, que possibilitaria a formagcao de um
corpo virtual de especialistas por assunto — um
“banco de talentos”, para a montagem de Grupos
de Trabalho (workshops) para a formulacao/
revisao de temas doutrinarios inéditos, manuais
de campanha e outros produtos de doutrina;

* a alta rotatividade do pessoal que trata
de doutrina conduz a uma significativa perda
da capacidade de acompanhamento doutrinario
desde a fase de pesquisa até as experimentacgoes
conduzidas nos Comandos Militares de Area e suas
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Grandes Unidades. Esse problema é agravado pelo
excesso de atividades paralelas, que desviam os
analistas de sua missao;

* a configuracdo linear do ciclo de
producao doutrindria ndo é a mais adequada. Ele
seria melhor servido se passasse a ser ciclico e
continuo.

MODELOS DE GESTAO DE
CONHECIMENTO DOUTRINARIO

Solugbes adotadas por Forcas Armadas
estrangeiras sempre sdao um bom caminho
para buscar e discutir solugdes inovadoras,
com procedimentos de operacdo mais eficazes.
Adaptadas a realidade das Forcas Amadas
brasileiras, podem conduzir a um desempenho
superior na producgdo doutrindria, com melhor
aproveitamento do conhecimento individual e
coletivo obtido por seus integrantes.

As Forgas Armadas dos Estados Unidos da
América (EUA) estdo, sem duvida, entre as que
melhor evoluiram seus métodos de Gestao do
Conhecimento, seja por sua imensa estrutura
voltada para esse fim, seja por terem permanecido
empregadas durante as duas ultimas décadas. O
Battle Command Knowledge System (BCKS),
sediado no Centro de Armas Combinado do
Exército EUA (CAC), no forte Leavenworth,
Kansas, foi o agente de mudanga para a
implementagdo de gestdo do conhecimento do
Exército dos EUA. Tinha como missao apoiar
a geracao, aplicacdo, gestdo e exploracao de
conhecimentos do Exército, promovendo a
colaboragdo entre soldados e unidades, para
compartilhar as expertises e as experiéncias;
contribuir com o desenvolvimento de lideres
intuitivos na tomada de decisao e apoiar o

desenvolvimento das organizacdes e equipes.
Hoje, essas missdes foram absorvidas pelo Army
Operational Knowledge Management (AOKM),
que pertence ao Diretério de Integracao de
Desenvolvimento das Capacidades (CDID) do CAC2.

O Exército estadunidense desenvolveu
o manual FM 6-01.1 “A Célula de Gestao do
Conhecimento do Comando da Batalha”, que
serve como referéncia para a compreensao do
papel da gestdo do conhecimento nas operagoes.

Comparando-se essa solugdo com as
necessidades e possibilidades do EB, pode-se
concluir pela validade da criagédo de féruns virtuais
para debate que estimulem a participagao de todos
nesse processo e a revisao das IG 20-13%, incluindo
normas que regulem a Gestdao do Conhecimento
no campo doutrinario e operacional.

Ja nas Forcas Armadas canadenses® existe
um sistema de doutrina e da instrugdo da FTer do
qual o Centro de Ligoes Aprendidas do Exército
(CLRA)® faz parte e é o responsavel pelo processo
de aprendizagem do Exército canadense.

Para os canadenses, 0 processo esta apoiado
sobre uma cultura de aprendizado orientado pelo
Estado-Maior no programa de revisdo das ligoes
aprendidas, o que facilita e agiliza a andlise e
absorcao das experiéncias operacionais que
possam influenciar na melhoria da instituicgéo.

Desse modelo, pode-se retirar o ensinamento
de que, como levantado na anéalise do Sistema de
Doutrina do EB, é importante institucionalizar
as Licoes aprendidas e sistematizé-las para que
realimentem o processo de produgao doutrindria e
difundam as melhores praticas e ligoes aprendidas,
parte importante da Gestao de Conhecimento que
visa a evitar a repeticdo dos erros cometidos por
outros ou mesmo aproveitar solugoes que podem
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Uma tropa de cavalaria mecanizada, durante exercicio no terreno.

economizar tempo e dinheiro para a Instituicao
como um todo.

Do Exército da Franca, podemos extrair dois
exemplos de como aproveitar o Conhecimento
para produzir Doutrina. Diretamente subordinado
ao Chefe de Estado-Maior do Exército’, o Centro
de Doutrina de Emprego das Forcas (CDEF) é o
6rgao central da Doutrina da Forga, enquanto
que no Estado-Maior das Forcas Armadas, o
Centro Interforcas de Concepcao, de Doutrinas e
Experimentacgdo (CICDE) faz esse papel®.

O CDEF possui uma organizacgdo que permite
gerir todo o ciclo da producdo doutrindria,
que compreende a concepgao, a elaboracao, a
pesquisa, a simulacdo e a pesquisa operacional,
as licoes aprendidas e a difusdo. Na vertente da
difusdo, impressiona a expressiva participacgdo
de integrantes do Exército e mesmo civis na
producao de textos sobre assuntos doutrinarios e
licbes aprendidas. Os militares sdo estimulados a
escrever nao sé para as publicacoes da FTer, mas
também para revistas e jornais civis.

Nos trabalhos executados no CICDE, sao
utilizados trés grandes principios metodolégicos:

* a atividade é organizada por projetos;
um projeto pode ser a escrituragdo de uma
doutrina, de uma concepgao ou a execugao de uma
experimentacio;

e o trabalho é essencialmente colaborativo,
buscando a participacio de todos os
correspondentes externos ao centro que tiverem
uma contribuicao a levar a cada projeto;

°* 0 recurso a experimentacao quando
se necessita responder a uma necessidade
operacional urgente ou quando a problematica é
complexa.

A organizacdo do CICDE ¢ totalmente

matricial, sendo composto pelo seu Diretor,
um Diretor adjunto e trés Subdiretores — um
de concepcgao, outro de doutrinas e o outro de
sinergia doutrindria. Abaixo dos dois primeiros
s6 existem sete oficiais de projeto para cada
um. Quando da execucao de novos projetos, sao
designadas equipes temporarias, com pessoas a
serem escolhidas pelo gerente do projeto, dentro
do universo de todo o Ministério da Defesa,
considerando as especialidades necessarias.

Dessas  experiéncias podemos retirar
um bom caminho para modificar a situagdo
atual da Gestdo do Conhecimento no EB: a
importancia de estimularmos os profissionais
da FTer a difundirem suas experiéncias e seus
conhecimentos — frutos de especializagoes, licoes
aprendidas e melhores praticas —, por meio de
instrumentos que permitam facil acesso a todos
os integrantes do EB.

Em resumo, podemos concluir sobre
a necessidade de atender a alguns pontos
fundamentais que podem  servir para
melhorar a Gestao de Conhecimento do EB e,
consequentemente, conferir mais confiabilidade,
qualidade e rapidez a producgéao da Doutrina:

e estimular todos os integrantes da FTer que
difundam suas experiéncias, seus conhecimentos
frutos de especializagoes, as ligoes aprendidas e
as melhores préaticas, por meio de instrumentos
que permitam fécil acesso a todos do EB, como
revistas, ou por meios de portais de Doutrina,
além de féruns de debate;

e revisar as IG 20-13 para incluir normas
que regulem a Gestao do Conhecimento no campo
doutrinario e operacional do EB;

e institucionalizar a coleta, andalise e difusao
das ligoes aprendidas, sistematizando-as para que
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realimentem o processo de produgao doutrinéario;

e centralizar o destino das informacoes de
interesse doutrindrio coletadas pelos integrantes
da Forca e facilitar sua andlise e difusao por esse
Unico érgao, o mesmo que gerenciara todo o ciclo
de producao doutrinaria; e

e os integrantes das equipes de producgao
dos manuais devem ser escolhidos por suas
competéncias e nao pelo local onde estao servindo.

Sobre este Ultimo aspecto, aprofundemos um
pouco mais nossas consideracgoes.

A GESTAO DE PESSOAS POR
COMPETENCIAS NA AREA DE DOUTRINA

Competéncia engloba o conhecimento real,
a habilidade, a experiéncia, os julgamentos de
valor e redes sociais. E o elo entre conhecimento e
estratégia. Nao pode ser copiada com exatidao, é
transferida pela pratica.

Segundo Idalberto Chiavenato®, gestao
por competéncias é um programa sistematizado
e desenvolvido no sentido de definir perfis
profissionais que proporcionem maior
produtividade e adequacdo ao negdcio,
identificando os pontos de exceléncia e os pontos
de caréncia, suprindo lacunas e agregando
conhecimento, tendo por base certos critérios
objetivamente mensuraveis.

Partindo dessas definicoes, podem-se detec-
tar trés problemas no EB para realizar a Gestao de
Pessoas por Competéncias, que produzem reflexos
negativos para a producao doutrinaria.

O primeiro é a ideia, contestada, mas
ainda forte na cultura do EB, de que o militar
deve possuir uma formacgdo generalista e servir
em areas diferentes da organizagao. Com isso,
dificilmente um oficial consegue ter elevado
grau de competéncia em determinada funcao,
possuindo, ao contrario, um conhecimento

Viaturas blindadas “Urutu” realizam
transposicao de curso d'dgua, durante exercicio.

superficial e pouca experiéncia em varias frentes.
Seria muito importante que houvesse planos de
carreira que permitissem que o militar realmente
se especializasse naquela area do conhecimento e
adquirisse a experiéncia servindo por mais tempo
nessa area determinada ou escolhida por sua
aptidao.

Osegundoéaselecaodopessoal pararealizaros
diversos cursos ou missoes no Brasil ou no exterior
e sua posterior classificagcio em determinada
funcao em seu retorno. Culturalmente, o EB encara
essas missoes como uma forma de valorizar o
desempenho dos profissionais que se destacaram
durante suas carreiras, o que nao significa,
necessariamente, que as suas aptidoes e histérico
profissional sejam levados em conta, muito menos
que a melhor aplicagao do conhecimento adquirido
nessas missoes esteja sendo visualizada, quando da
selecao.

Por exemplo, é comum encontrar militares
selecionados para serem instrutores de escolas
no estrangeiro sem que tenham sido instrutores
da escola congénere do EB. Outro exemplo é o
de militares que, tendo aprendido as doutrinas
em uso nos exércitos de paises amigos, cursando
diretamente uma das escolas desse exércitos — de
Estado-Maior ou equivalentes —, sao, depois do
seu retorno, classificados para a area de financas
ou de comunicagéo social. Com isso, nem sempre
temos os militares aplicando ou difundindo seus
conhecimentos adquiridos. No EB, na verdade, a
aprendizagem organizacional é prejudicada, pois,
na maior parte das vezes, como todo o prémio,
aquela riqueza cultural é do militar que a recebeu
e nao do coletivo.

O terceiro problema é que a base de dados
que contém as informacodes sobre o pessoal do EB,
a do Departamento Geral de Pessoal'®, ndo passa a
quem precisa decidir tudo o que é necessario, pois,




para se estabelecer a competéncia da pessoa em
determinado assunto, é preciso saber que fungoes
ela exerceu, por quanto tempo, quais foram os
trabalhos académicos por ela realizados, os artigos
que escreveu, ou mesmo que assuntos ela domina-
mesmo nado constando como curso realizado —,
além de suas experiéncias profissionais e pessoais
naquele determinado dominio do conhecimento.
Hoje nao se associam as fungoes as competéncias
das pessoas. Para que se possam realizar trabalhos
doutrinarios com qualidade e confiabilidade, é
preciso que o projeto seja realizado pelas pessoas
mais competentes, que possuam o conhecimento,
a experiéncia e a aptidao para isso.

EVOLUINDO A ESTRUTURA FUNCIONAL
PARA UMA ESTRUTURA EM REDE

O tema central da Gestdo do Conhecimento
é aproveitar os recursos que ja existem na
organizagdo para que as pessoas procurem,
encontrem e empreguem as melhores praticas em
vez de tentar criar algo que ja estd criado. Através
da aprendizagem continua, a organizagao exercita
a sua competéncia e inteligéncia coletiva para
responder ao seu ambiente interno (objetivos,
metas, resultados) e externo (estratégia).

Criar-se, assim, uma organizagdo que
aprende e que gera conhecimento. O conhecimento
que as pessoas produzem e a que tém acesso, uma
vez digitalizado e disponibilizado na Internet,
aumenta exponencialmente, produzindo uma
explosdao de novas ideias e fundamentando uma
nova forma de gerar riqueza para a Forca.

Atualmente, ndo h4& wuma estrutura
especifica para tratar de Doutrina nem nos ODS,
nem nos Cmdo Mil A. Esse fato acarreta uma
impossibilidade de esses érgaos serem utilizados
para participarem da Gestao do Conhecimento no
EB. Os Estabelecimentos de Ensino, subordinados
ao Departamento de Educagdo e Cultura do
Exército!!, sao os Unicos que possuem secoes de
Doutrina em sua organizacao e, por esse motivo,
s@o os Unicos 6rgaos que auxiliam na Gestao do
Conhecimento, mesmo assim com restrigoes,
pois suas missbdes sdo voltadas para atender as
necessidades internas das Escolas.

O EB possui diversos militares no exterior,
como adidos militares as Embaixadas, Instrutores
e alunos em escolas militares dos mais diversos

niveis e em missoes de paz. Dentre eles, somente
os adidos devem preencher um relatério de
informaco6es doutrinérias do exterior. Entretanto,
essas informacbdes, quando prestadas, sao
insuficientes e sem profundidade.

Os demais militares em missdao no exterior
s6 tém como obrigacao elaborar um relatério
por ocasiao de seu término, quando retornam ao
Brasil. Esse relatorio tem assuntos de todas as
areas de interesse do EB e a doutrina é somente
uma delas. Nao h4 EEID especificos para cada um
dos paises ou para cada curso/missao realizado e,
por isso, praticamente nada se aproveita desses
relatorios.

Esses problemas podem ser atenuados
com uma estrutura em rede, com cada o6rgao
possuindo uma secéo especifica para a Doutrina,
e os militares no exterior estabelecendo ligacao
direta com o érgao central do sistema responsével
pela producdo doutrinaria. Esse, por sua
vez, estabeleceria com antecedéncia os EEID
especificos para cada missao e para cada 6rgao do
sistema, visando a permitir que esses relatérios
sejam feitos a medida que as informacgoes forem
sendo obtidas, e com possibilidade de serem bem
mais Uteis do que sao, atualmente.

IDENTIFICANDO
DEMANDAS E PROCESSOS
Cumpre destacar que o processo de

aprendizagem organizacional nao se restringe
a um mero sistema de informacgodes, ou um data
warehouse, uma Iintranet, uma atividade ou
funcgédo, um servico de informacdes, um mercado de
pesquisa para fins especificos ou uma ferramenta
de andlise. Kirk M. W. Tyson!?, defende a adocao
de uma ferramenta que viabilize a coleta, a
anéalise e a disseminacao (ou o compartilhamento)
do conhecimento, de forma sistematizada. Para
ele, isso é condicdo fundamental para que os
usuarios possam tomar agoes adequadamente,
considerando todo o conhecimento disponivel.
Essa ferramenta deve contemplar (reunir)
informacoes sobre funciondrios, concorrentes,
clientes, fornecedores, terceiros e aliangas
estratégicas, e incluir eventos econdmicos,
reguladores e politicos que tenham impacto sobre
os negdbcios da empresa.

O que se visualiza hoje no EB, em todas as
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areas, é uma necessidade urgente de:

e disseminar, compartilhar e incentivar a
reutilizacdo do conhecimento da instituicao;

e tornar o processo decisério mais agil e
preciso;

* promover maior integragdo das equipes;

* eliminar(ouamenosreduzir) oretrabalho;

* aumentar a eficiéncia na estratégia de
comunicacgao das novas ideias;

e promover a inovagdo em 4areas com
caréncias especificas; e

* buscar a eficiéncia na gestdo dos
conteudos.

Para  conseguir responder a  essas
necessidades, é necessario desenvolver solucoes
que, a0 mesmo tempo:

* empreguem tecnologias e metodologias
especificas para incentivar a colaboragdo e o
compartilhamento de ideias e conhecimentos;

e promovam a gestdo do conhecimento
baseada em um modelo no qual as responsa-
bilidades sejam compartilhadas pelos diversos
6rgaos do EB,;

* organizem a andalise dos
dados obtidos, de acordo com as
estratégias e processos do EB,
garantindo uma atualizacao
constante; e

* sejam ageis na
disseminagdo do contetdo
corporativo.

Na area de Doutrina,
essa solucao deve incluir

ferramentas que garantam acesso franqueado
a todos os integrantes do EB — e mesmo a civis
com interesse nos temas da Defesa — que poderao
se cadastrar para trocar experiéncias ou mesmo
participar de trabalhos doutrindarios. A facilidade
de acesso deve alcangar os pontos mais extremos
no Brasil e no exterior.

Para conseguirrealizartodas essas exigéncias,
a ferramenta deve estar disponivel na Internet,
possuir uma tecnologia que permita a Gestdo
Eletronica de Documentos, permitir a montagem
de um banco de dados para o cadastro dos dados
de interesse para a doutrina das pessoas que se
inscreverem e que permita que grupos de trabalho
que realizem determinados projetos doutrinarios
coordenem seus trabalhos mesmo nédo estando

“A facilidade A

de acesso deve

alcangal' os pontos o o6rgao central do SIDOMT

mais extremos

no Brasil e no
exterior.”

fisicamente no mesmo local de trabalho, sendo
todo o processo controlado automaticamente.

Existem diversas solucoes de TI no mercado
que possuem essas caracteristicas.

O NOVO SIDOMT E
AS SOLUCOES ADOTADAS

Com a velocidade da evolugao tecnoldgica e
das mudangas no ambiente operacional de hoje,
a grande dificuldade é captar, com a necessaria
agilidade, as nuances doutrinarias contidas nas
tendéncias que se nos apresentam. Além disso,
no ambito do Exército, o desafio é transformar
o conhecimento técito, que estd na cabeca das
pessoas, em conhecimento explicito — ou seja,
em produtos doutrinarios formalmente escritos e
assimilados pela Forga.

Desde novembro de 2012, o Exército
Brasileiro passou a adotar o novo Sistema de
Doutrina Militar Terrestre (SIDOMT). Como era de
se esperar, ele surge com foco na busca pela gestao
otimizada do conhecimento tacito que circula na
Forca e na agilizacdo dos processos que permitem

a atualizacdo doutrinaria.
efetiva implantacgao
do Centro de Doutrina do
Exército (C Dout Ex) — como

— torna ainda mais explicita
as responsabilidades do EME
quanto ao planejamento,
estabelecimento de diretrizes,
supervisao e controle da
execucdo dos projetos doutrinarios. Como
parte da Governanca Corporativa’®* que o EME
deve executar como Orgdo de Direcdo Geral,
a Governancga da Doutrina do EB consolida-se
sob o C Dout Ex'. Ou seja, todo o planejamento
estratégico, a supervisido, a coordenagdo e o
controle da Doutrina estarao centralizados.
Outros 6rgaos do EB poderao iniciar e
gerenciar certos projetos, mas sempre a partir de
planejamento coordenado pelo C Dout Ex. Para
tanto, as novas Instrucbes Gerais'® normatizam a
participacao dos integrantes do EB nesse processo.
Ademais, a criacao de segoes de doutrina
e licoes aprendidas nos ODS e nos Cmdo Mil A,
tecnicamente vinculadas ao C Dout Ex, permitira
a necessaria estruturacdo do SIDOMT em rede.
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Uma excelente alternativa apresentada pelo novo
SIDOMT para a solugdo de muitos problemas
citados neste artigo.

O SIDOMT adota a adequada priorizagio
da busca por ideias inovadoras a partir de seu
proprio universo de profissionais, ampliando a
capacidade de gerar conhecimentos de interesse
para a DMT.

Adicionalmente, essa solugao traz a vantagem
de diminuir a percepc¢ao de que ha excessivo
personalismo na producao doutrinaria do EB.

Para ampliar o debate doutrinario, incluindo
o maior nuimero possivel de profissionais que
desejem participar da formulacdo doutrinaria,
foram criados o Portal do C Dout Ex na Internet e a
“Doutrina Militar Terrestre em Revista”'®. Ambos
oferecem a oportunidade de participacao de todos
na producgdo de conhecimentos de interesse para
a DMT. A responsabilidade de coletar as ideias,
analisa-las e difundir as informagoes consideradas
validas sera do 6rgao central, que administra as
duas ferramentas.

A gradual operacionalizacao dessas solugoes
sem duvida ird gerar um novo modelo de Gestao
do Conhecimento Doutrinario do EB.

O SISTEMA SINAPSE

O Sistema para a Gestdao do Conhecimento
foi batizado de Sistema Integrador das Atividades
de Pesquisa, Simulacdo e Experimentagdo -
SINAPSE!'. Ele é o novo modelo aplicado na
concepgao do SIDOMT, com a finalidade de
melhorar a confiabilidade, a qualidade e a rapidez
de atualizacdo dos produtos da Doutrina Militar
do Exército Brasileiro.

A escolha do nome foi feliz ao adotar o
simbolismo da sinapse nervosa para destacar o
trabalho em rede, em que cada 6rgao depende do
outro, recebendo e difundindo conhecimento, de
forma matricial. Isso é o que se deseja executar na
Gestao do Conhecimento, como um contraponto
ao sistema funcional que vigorou até o momento.
Adicionalmente, a sigla mostra a importancia que
sera dada as atividades de pesquisa, simulacao
e experimentacao, que terao seus processos de
execucao sensivelmente alterados.

O C Dout Ex buscara fazer uso de todas
as oportunidades de absorcao de conhecimento
de interesse para a Doutrina gerados no

ambito da Forga (e fora dela).

UMA ORGANIZAQAO QUE APRENDE

A pesquisa servira de base para a elaboracgao,
pois estard constantemente alimentando um
banco de dados de conhecimentos adquiridos pela
analise de uma equipe voltada para esse fim no C
Dout Ex, seja dos trabalhos de integrantes do EB,
seja por meio dos diversos relatdrios existentes
e ja citados anteriormente, seja do trabalho
sistematico dessa equipe que tera trés frentes
principais: a Histéria Militar, o combate no futuro
e materiais e sistemas de emprego militar. Em
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A difusao da doutrina e das melhores praticas sera feita pelo Portal do C Dout Ex.

caso de um assunto totalmente novo, esta equipe
emitirda EEID para os diversos militares no ex-
terior e abrira linhas de pesquisa para os trabalhos
dos alunos/estagiarios das Escolas Militares.

A fase de validacao terd um papel
importante, pois é nela que serao aplicadas a
avaliacdo técnica e a experimentacao, com vistas
a certificar os produtos do projeto elaborado e
permitir a correcao de eventuais erros antes de
o produto ser efetivamente utilizado por todo o
EB. Cabe ressaltar que a simulacao, enquadrada
pela experimentacao, nessa fase, tem o carater de
buscar um resultado bem préximo da realidade,
para realmente comprovar que a nossa Doutrina
sera efetiva em caso de ativagao de alguma das
hipé6teses de emprego do EB.

O acompanhamento doutrindrio servira
para, apds o produto ser validado na avaliacao
e aprovado pelo Chefe do EME, verificar como
a doutrina estd sendo empregada na pratica,
por meio do acompanhamento de exercicios no
terreno, das operacoes de paz (como a do Haiti),

DOUTRINA MILITAR TERRBRESTRE em revista | Janeiro a Margo/ 2013




14

das simulacbes de combate e das operacgoes reais,
como as da Forca de Pacificacao no Rio de Janeiro.
De todas essas atividades, pode-se também trazer
as licoes aprendidas e fazer com que se passe a
rever a Doutrina em vigor.

As ligoes aprendidas das unidades do EB
virdo das atividades realizadas por elas no seu
adestramento ou no emprego real; por meio de
relatérios que devem ser enviados ao C Dout
Ex obrigatoriamente apds a execucdo dessas
atividades. Entretanto devem-se acolher também
as licoes aprendidas individuais, os pontos de
vista dos militares. Esses relatos individuais
nao serao compulsérios, mas sdo extremamente
valiosos e, portanto, deverao
ser estimulados por meio de
acoes ja sugeridas neste artigo.
Serd& uma das principais
fontes de informacoes,

“(...) a criacao de
secoes de Doutrina
e Licoes Aprendidas

a falta de habito em transmitir conhecimentos
por escrito e a busca pela valorizacao de seus
trabalhos, com o correspondente reflexo em
pontos que podem importantes para futuras
promocoes ou missoes.

O estimulo para que sejam produzidos
mais trabalhos escritos vem da possibilidade
de considerar como trabalho tutil aqueles que
puderem ser aproveitados na formulagdo de
doutrina. Ja existe uma regulamentacdo quanto
aos trabalhos tuteis, mas estas normas devem
ser adaptadas para abranger outras formas,
como a participagao de Grupos de Trabalho para
elaboracao de manuais, o envio de experiéncias
que possam ser consideradas
como melhores praticas e a
producéo de artigos de cunho
doutrinario.

Outro aspecto a

2

principalmente no nivel de NOS ODS e nos Cmdado considerar é a formagéo dos

técnicas e procedimentos da

, Mil A permitira

quadros do EB. A sistematica

pequena fracao, isto é, até o adotada atualmente leva
nivel pelotao. a necessérja a formacdo de militares

A difusdao da doutrina ~ “generalistas” — que acabam
e das melhores praticas sera estrutur agao dO por possuir conhecimentos

feita pelo Portal do C Dout
Ex. Os produtos doutrinarios
la estarao disponiveis para consulta, sempre
na sua versdo mais atualizada, o que diminuira
consideravelmente os custos com a impressao
e principalmente com a distribuicao, além de
garantir que sempre sera consultado um produto
atualizado.

A Gestdao do Conhecimento ndo funciona
sem mudancas culturais e gerenciais. O EB
precisa dessa Gestao para nao repetir os erros,
particularmente em seu sistema de doutrina, pois
a Organizacao deve “aprender com a experiéncia”,
para registrar o conhecimento dos colaboradores,
pararegistrar as melhores praticas e disponibilizar
o conhecimento gerado na organizacao.

O FUTURO

O novo SIDOMT e o C Dout Ex representam
um importante passo na efetiva transformacao
do Exército. Visualizamos grandes possibilidades
para a producao doutrindria no EB, mas queremos
destacar dois aspectos culturais de seus integran-
tes que ainda podem ser explorados. Sao eles:

SIDOMT em rede.”

sobre muitos assuntos, porém
quase todos com pouca
profundidade. A extensa gama de tecnologias e
a amplitude das especializacoes dos dias atuais
contraindicam que se tente ensinar um pouco
de tudo a todos. Sugere-se que, apés o ensino
dos aspectos bésicos necessarios a formacao de
acesso a profissdo das armas, a Forga concentre
esforcos na qualificacdo de seus especialistas,
em nuamero suficiente para preencher os
cargos existentes. Um correto Gerenciamento de
Pessoas por Competéncias é essencial para que
isso ocorra.

Iniciativas como essas podem aprimorar
a qualidade dos quadros do EB, produzindo
profissionais com amplo dominio em suas
respectivas areas de atuacao. E o capital intelectual
desse universo de profissionais estara sendo
adequadamente captado pelo C Dout Ex, para a
atualizacdo da DMT. Afinal, de que adiantaria
uma organizagdo composta por excelentes
profissionais, com alto capital intelectual, se ela
nao dispusesse de um minimo de estrutura para
aprender com eles?
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NOTAS

1.

10.
11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

Relatorios dos 1°, 2° e 3° Semindrios de Doutrina Militar Terrestre, realizados em Brasilia durante o ano de
2010, com a participacdo de representantes de todos os Orgaos de Direcdo Setorial e Comandos Militares de
Area;

Mais informacées sobre o Sistema de Gestao do Conhecimento Operacional do Exército dos EUA (Army
Operational Knowledge Management System — AOKM) podem ser obtidas em http://usacac.army.mil/cac2/
AOKM/. Acessado em 08 de dezembro de 2012.

FM 6-01.1 — Knowledge Management Operations, disponivel em http://armypubs.army.mil/doctrine/ DR_
pubs/dr_a/pdf/fm6_01x1.pdf.

EXERCITO BRASILEIRO. Instrucées Gerais Para o Funcionamento do Sistema de Doutrina Militar Terrestre
(IG 20-13). Brasilia: EGGCEF, 3% Edi¢ao, 1999.

As Forcas Armadas Canadenses nao sao tratadas de forma separada, constituindo, desde o tempo de paz, em
um comando conjunto permanente.

Mais informacoes sobre o processo de licoes aprendidas no CRLA canadense podem ser obtidas em Méthodes
de collecte de l'information. Disponivel em:< http://armyapp.dnd.ca/ALLC-CLRA/cm-fra.asp>. Também em
Processus d Apprentissage de 1 "Armée de Terre, disponivel em:< http://armyapp.dnd.ca/ALLC-CLRA/alp-
fra.asp>; e em Méthodes de Diffusion, disponivel em:<http://armyapp.dnd.ca/ALLC-CLRA/dm-fra.asp>.
Acessadoem 11 Jan 12.

Na organizacgao do Ministério da Defesa francés ndo existe a fungao de Comandante de Forga. O mais alto
cargo do Exército é denominado Chefe do Estado-Maior.

Mais informagées sobre a gestdo do conhecimento nas Forcas Armadas da Franga podem ser obtidas em
http://www.cdef.terre.defense.gouv.fr/publications/publications.htm>.e http://www.cicde.defense.gouv.fr/
spip.php?rubrique25).

CHIAVENATO, Idalberto. Gerenciando Pessoas. 4. ed. SGo Paulo: Prentice Hall, 2003.

ODS encarregado de gerenciar as atividades definidas pelo EME na sua politica de gestdo de pessoas.

ODS encarregado de gerenciar as atividades definidas pelo EME na sua politica de gestdo de Educacao e
Cultura.

TYSON, Kirk W. M. Competitor intelligence manual and guide: gathering, analysing and using business
intelligence. Englewood Cliffs: Prentice-Hall, 1990, 376p.

“Governancga Corporativa é o sistema pelo qual as organizagées sao dirigidas, monitoradas e incentivadas,
envolvendo os relacionamentos entre proprietdrios, conselho de administracdo, diretoria e érgdos de controle.
As boas prdticas de governanga corporativa convertem principios em recomendacées objetivas, alinhando
interesses com a finalidade de preservar e otimizar o valor da organizacgado, facilitando seu acesso ao capital
e contribuindo para a sua longevidade”.

As atividades de producdo doutrindria sGo coordenadas e, consequentemente, devem ser da ciéncia do C
Dout Ex. Logicamente, o Centro é somente o elemento operativo do Chefe do EME para as atividades de
produgdo e atualizacdo doutrindria. Como chefe do Orgdo de Direcdo Geral do EB, ele é o responsdvel perante

o Comandante do Exército por essas atividades.

As IG 10.001-05 foram publicadas no Boletim do Exército N° 48/2012, de 30 de novembro de 2012. A publicagdo
esta disponivel em http://www.cdoutex.eb.mil.br/index.php/450-novo-sidomt/172-novo-sidomt

O Portal do C Dout Ex contém vdrias funcionalidades, incluindo acesso aos manuais e outras publicagées
doutrindrias em vigor, a participagao em foruns de debate sobre temas doutrindrios especificos e noticias sobre
semindrios e outros eventos relacionados a DMT. Seu endereco na Internet é http://www.cdoutex.eb.mil.br/.
No préprio ambiente virtual do Portal é possivel acessar a versao digital da revista “Doutrina Militar Terrestre
em Revista, ou diretamente pelo endereco http://www.cdoutex.eb.mil.br/index.php/revista-da-doutrina.
SINAPSE foi o nome escolhido para sintetizar a filosofia de funcionamento da nova sistemdtica de produgdo
doutrindria no EB. As sinapses nervosas s@o os pontos onde as extremidades de neurénios vizinhos se
encontram e o estimulo passa de um neurénio para o seguinte por meio de mediadores fisico-quimicos, os
neurotransmissores.

DOUTRINA MILITAR TERBESTRE em revista | Janeiro a Margo/ 2013






