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RESUMO
O presente trabalho realizou uma investigacdo aprofundada acerca do complexo processo de
aprendizagem organizacional da OTAN. Por meio de uma anélise detalhada do sistema de ligoes
aprendidas (LL) da Alianga, avaliou-se criticamente os principais desafios, gargalos institucionais
e limitagdes dessa organizacdo multilateral. A pesquisa foi estruturada em duas etapas
fundamentais: inicialmente, procedeu-se a uma revisao teodrica dos conceitos centrais do campo,
com énfase em organizacdes que aprendem, aprendizado organizacional e o método de ligdes
aprendidas. Na sequéncia, esses conceitos foram aplicados para compreender em que medida a
OTAN consegue se aproximar do tipo ideal de uma organizacdo que aprende no cenario
internacional contemporaneo. Diversos desafios criticos foram identificados, tais como a
incongruéncia de modelos industriais quando aplicados a contextos militares, a persisténcia de
uma logica militar rigida e hierarquizada, a negligéncia de processos reflexivos profundos e um

foco excessivo na operacionalidade técnica em detrimento do aprendizado politico-estratégico.

PALAVRAS-CHAVE: organizagdes que aprendem, aprendizado organizacional, OTAN e li¢des

aprendidas.



ABSTRACT

This study conducted an in-depth investigation into NATO's complex organizational learning
process. Through a detailed analysis of the Alliance's Lessons Learned (LL) system, the main
challenges, institutional bottlenecks, and limitations of this multilateral organization were
critically evaluated. The research was structured into two fundamental stages: initially, a
theoretical review of the field's core concepts was performed, emphasizing learning
organizations, organizational learning, and the lessons learned method. Subsequently, these
concepts were applied to understand to what extent NATO manages to approach the ideal type of
a learning organization within the contemporary international landscape. Several critical
challenges were identified, such as the incongruity of industrial models when applied to military
contexts, the persistence of a rigid and hierarchical military logic, the neglect of profound
reflective processes, and an excessive focus on technical operationality at the expense of

political-strategic learning.
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1. INTRODUCAO

No campo militar ¢ imperativo estudos interdisciplinares e transnacionais que auxiliem na
constru¢do de um conhecimento global e amplo. No processo de identificacdo de novas
tendéncias, extremamente necessario, as ciéncias humanas sdo centrais. O ambiente estratégico
global tem passado por sucessivas mudangas, sobretudo, com o fim da Guerra Fria. Tais
modificagdes tornam essencial reavaliar politicas e estratégias para melhorar a seguranca
internacional. A ciéncia politica tem muito com o que contribuir na discussao de militarismo,
uma vez que apresenta importantes argumentos sobre institui¢des governamentais € o controle
estatal sobre as forgas armadas. A historia social mostrou o quanto o complexo militar-industrial
¢ uma poténcia com alto impacto na comunidade humana. Justamente por isso, € imprescindivel
um rigido controle democratico com a educagdo militar trabalhando a favor da criagcdo de uma
mentalidade democratica que potencialize a capacidade militar de resolver conflitos (Caforio,
2007).

Nesse sentido, a aprendizagem organizacional pode ser uma ferramenta fundamental na
evolucdo e sobrevivéncia das organizagdes. Tais entidades ndo sdo estruturas estaticas, mas
processos e dindmicas relacionais em que o contexto impacta profundamente o processo de
aprendizagem. A educagdo ¢ um pilar central no desenvolvimento e gerenciamento
organizacional, o que torna muito importante a colaboragdo da Academia, principalmente
representada na figura das Ciéncias Sociais. A aprendizagem ocorre, muitas vezes, no contato
humano-coisa (tecnologias, objetos ou planos), tratando-se de um processo que coordena essa
dindmica de modo a realizar uma tarefa de maneira mais proveitosa. O processo do aprendizado ¢
central para compreender e solucionar desafios atuais, sendo necessaria sua aplicacdo inteligente
em organizagdes dos mais diversos ambitos (Elkjaer; Lotz; Nickelsen, 2021).

As constantes e rapidas mudangas no mundo exigem uma reestrutura¢do na forma como
as organizagdes, especialmente as militares, reagem a esses desafios. Para transformar seu
aprendizado, as organizagdes precisam desenvolver capacidade de reflexdo critica, comunicagao,
coordenacdo e criatividade. E preciso que a transformagio seja profunda e altamente integrada,
evitando a fragmentacdo (Anderson; Jefferson, 2019). Além disso, ao contrario da visdo
tradicional, o conhecimento ndo ¢ cumulativo e indefinidamente persistente. Na verdade, o

conhecimento enfrenta um processo de depreciagdo, ou seja, com o passar do tempo ele pode



decair. Entre as principais causas desse esquecimento estdo a rotatividade de pessoal, as
mudancas de produto e processo, tornando o conhecimento anterior obsoleto, e a dificuldade de
acessar registros organizacionais. Para minimizar a depreciacdo € preciso estruturar um bom
sistema de repositorios de conhecimento que permita a maximizacao da memoria organizacional.
Justamente por isso, uma organiza¢do que aprende precisa contar com ferramentas eficientes de
aprendizado organizacional (Argote, 2013).

Uma importante ferramenta de aprendizagem indispensavel para organizagdes militares
sdo as Lessons Learned (LL). Para se tornar uma organizagcdo que aprende, ¢ preciso aprender
tanto com os sucessos quanto com as falhas para que de fato atue de maneira mais competente e
inteligente. As LL, ao permitir o aprendizado com a experiéncia, oferecem aporte para
desenvolver a capacidade de atuagdo de organismos como a Organizacdo do Tratado do Atlantico
Norte (OTAN), ampliando suas possibilidades de sucesso. Todas as organiza¢des precisam contar
com uma célula de LL, cujo objetivo principal ¢ influenciar na mudanga comportamental e
supervisionar o emprego do conhecimento empiricamente desenvolvido. Diversas ferramentas
podem ser utilizadas nesse processo como meios tecnoldgicos que colaborem na recolha,
armazenamento, processamento e partilha de informagdes (Gongalves, 2016).

Dessa forma, o objetivo central desta pesquisa, de abordagem qualitativa tedrico-analitica,
foi explorar o processo de licdes aprendidas e aprendizado organizacional, tomando a OTAN
como unidade de analise. O estudo buscou determinar a capacidade da OTAN de atuar como uma
organizacao que aprende e identificou os desafios institucionais que limitam sua eficacia nesse
processo. A investigacdo foi estruturada em duas etapas principais: inicialmente, realizou-se uma
extensa revisdo tedrica para consolidar um aparato conceitual claro sobre aprendizado
organizacional, organizacdes que aprendem e ligdes aprendidas; seguida por uma andlise
exploratoria da OTAN, confrontando sua realidade empirica com os conceitos estabelecidos.

A transicdo de uma estrutura burocratica tradicional para uma organizagdo que aprende
exige ndo apenas a implementacdo de ferramentas tecnoldgicas, mas uma reconfiguragdo da
cultura organizacional que permita a aceitacdo da incerteza como parte do processo de
crescimento. No contexto das instituicdes militares, essa mudanca ¢ particularmente desafiadora
devido ao peso da hierarquia e a natureza critica das operagdes, onde o erro ¢ frequentemente
estigmatizado. Contudo, a capacidade de converter experiéncias individuais em conhecimento

coletivo institucionalizado ¢ o que garante a resiliéncia institucional diante de ameacas hibridas e
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cenarios de crise humanitéria. Assim, o estudo do sistema de Li¢des Aprendidas da OTAN nao se
esgota na andlise de seus manuais, mas estende-se a compreensdo de como a organizacao busca
equilibrar a rigidez necessdria ao comando com a flexibilidade indispensavel a inovagao
pedagdgica e operacional.

A aplicacdio do método teodrico-analitico e da andlise qualitativa permitiu um
aprofundamento na interpretacao critica do processo de aprendizagem da OTAN, possibilitando o
reconhecimento das limitacdes comuns a organizagcdes multinacionais militares. Os resultados
alcancados com esta andlise contribuiram para a sistematizagdo teorica do campo e ofereceram
subsidios praticos para o desenvolvimento de politicas de gestdo do conhecimento mais eficientes
em organizagdes multilaterais.

Estruturalmente, este relatorio estd organizado em cinco segdes interdependentes que
buscam conferir logicidade a investigacao qualitativa proposta. Apods esta introducao, a segunda
secdo estabelece o Referencial Tedrico, delimitando as distingdes fundamentais entre
Aprendizado Organizacional (OL) e Organizagdes que Aprende (LO), além de conceituar o papel
das Ligdes Aprendidas (LL) na retencdo do conhecimento. A terceira se¢ao detalha o Modelo da
OTAN, descrevendo o funcionamento do Joint Analysis and Lessons Learned Centre (JALLC),
as diretrizes normativas da Alianca e as fases de analise ¢ implementagdo de agdes corretivas. Na
quarta sec¢do, procede-se a Andlise critica, confrontando os conceitos tedricos com a realidade
empirica da organizagdo, onde sdo discutidos os desafios impostos pela hierarquia militar e pelas
tensdes politicas internas. Por fim, as Considera¢des Finais sintetizam os achados da pesquisa,
reiterando a importincia da adaptacdo de modelos de aprendizagem ao contexto de seguranca

internacional e sugerindo caminhos para futuras investigagdes no campo.
2. REFERENCIAL TEORICO

O campo da aprendizagem em contextos organizacionais apresenta inUmeras
complexidades e diversidades, sendo necessarias constantes atualizagdes. As diferentes subareas
do campo estdo em distintos estagios de maturacdo, tornando fundamental a compreensao dos
termos centrais. No presente trabalho, utilizaremos dois conceitos pilares do debate:
Organizational Learning- OL (Aprendizado Organizacional) e The Learning Organization- LO

(Organizagao que Aprende).
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O OL se refere ao estudo dos processos de aprendizagem que acontecem dentro das
organizagdes. Trata-se de uma perspectiva com um enfoque mais académico que visa
compreender e criticar os procedimentos que estdo sendo implementados em termos de
aprendizado. Os pesquisadores dessa linha buscam entender como as organizagdes aprendem,
enfatizando os processos pelos quais o conhecimento flui. O OL nada mais ¢ do que a
metodologia de mudanca no pensamento e na acdo individual e coletiva. Por outro lado, o LO
funciona mais como uma entidade ou tipo ideal de organizagdo. O foco € mais pratico, uma vez
que, em se tratando de uma organizagdo com capacidade de aprender, ¢ possivel entender como
criar ¢ melhorar essa capacidade, elevando os niveis de desempenho organizacional
(Easterby-Smith; Lyles, 2011).

Na psicologia, a aprendizagem é um processo bastante complexo que envolve fatores
psiquicos, mudancas comportamentais e atitudinais. Existem muitos fatores individuais
relacionados com o processo de aquisicdo de conhecimento como niveis de ansiedade,
experiéncia prévia, contexto socioambiental e metacognicdo. Um grande desafio € justamente
fazer a transposi¢ao desse conhecimento individualizado para o ambito organizacional coletivo.
O debate sobre quem ¢ o sujeito do aprendizado € uma das tensdes mais proeminentes na vertente
do OL. Existem duas linhas: a do individuo e a da organizacdo. Aqueles que defendem que a
capacidade de agéncia e aprendizado se encontram no individuo e aqueles que advogam que a
propria organizagdo possui potencial de aprendizado para além da soma de aprendizagens
individuais (Bastos; Gondim; Loiola, 2004). De acordo com Kim (1998), o conhecimento
individual pode se tornar organizacional a partir do ponto em que seus modelos e rotinas sio
incorporados, disseminados e compartilhados dentro de uma organizacdo, criando uma ideia de
unidade.

A literatura de aprendizagem organizacional ¢ vasta e fragmentada, por vezes, sendo uma
tarefa complicada estabelecer uma certa uniformidade conceitual. Para Edmondson e Moingeon
(1998) ¢ possivel integrar as diversas concep¢des para, dessa forma, alcangar um entendimento
maior e mais eficiente. A relacdo entre modelos mentais individuais e rotinas organizacionais ¢
vista como a principal alavanca de mudanca efetiva. E preciso criar modelos de aprendizagem
que consigam transformar uma entidade em uma organizacdo que aprende. Diversos

pesquisadores desenvolveram estratégias de interven¢ao integradoras.
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Um desses pensadores, Peter Senge, trabalhou com as ideias de dindmica de sistemas e
modelos mentais. Para que uma organizagdo aprenda de maneira eficiente, seus colaboradores
precisam aprimorar sua compreensao de como o sistema organizacional funciona. A proposta do
autor ¢ a criagao de “laboratérios de aprendizagem”, onde os membros de determinada
organizagdo poderiam experimentar, discutir e desenvolver suas proprias nogdes sobre como as
decisdes individuais impactam toda a estrutura. Por meio desses campos praticos, os individuos
podem superar modelos mentais- suposi¢oes e crengas acerca do funcionamento do mundo- que
os levem a culpabilizar os outros e os impegcam de enxergar a verdadeira raiz da problematica

(Senge, 1990).

Uma outra estratégia bastante importante que complementa as ideias de Senge, ¢ a ciéncia
da a¢do e habilidades interpessoais desenvolvida por Chris Argyris. A a¢do humana ¢ resultado
de pensamentos deliberados, o que impacta profundamente na eficacia do comportamento
organizacional. E necessario que os individuos desenvolvam habilidades interpessoais que
permitam detectar e corrigir possiveis erros nas interacdes humanas. Existem dois modelos
mentais que podem guiar as agdes individuais. O modelo I, predominante, se caracteriza por
suposi¢cdes que impedem o aprendizado profundo e a solu¢do de problemas. Por sua vez, o
modelo II, proposto por Argyris, foca na auto-reflexdo e capacidade de confronto com a verdade,
levando a relagdes mais produtivas e colaborativas (Argyris, 1982).

Uma LO ¢ uma entidade que busca inovagdo, flexibilidade e progresso, assegurando sua
propria sobrevivéncia. A OL, por outro lado, analisa o processo de aprendizagem sem tanto foco
no resultado final. O processo de aprendizagem passa por algumas fases importantes de
institucionalizagdo: externalizagdo, objetificacdo e internaliza¢do. A externalizagdo se caracteriza
pela troca de conhecimento pessoal entre os membros de uma organizagdo, uma espécie de
aprendizagem em grupo. A objetificacdo ocorre quando o conhecimento comunicado na fase
anterior ¢ confirmado por uma coalizdo dominante da organizacdo, se tornando uma realidade
objetiva manifestada por relatorios ou bases de dados. Por fim, a internalizacao € o processo em
que o conhecimento organizacional se reintroduz na consciéncia individual de cada componente
da organiza¢do (Huysman, 2000).

Apesar das inumeras diferencas entre as visoes da LO e do OL, combinar as duas
abordagens pode resultar em um processo de aprendizagem mais rico. Uma boa organizacao que

aprende consegue maximizar seu aprendizado de modo a desafiar o conservadorismo, instigando
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a inovagdo. E preciso reconhecer processos de aprendizagem ocultos, incorporar inovagdo e
aprender com conhecimento inesperado e nao tradicional. Além disso, ¢ essencial uma gestao
eficiente que seja tolerante e hospitaleira em relacdo a aprendizagem. A criacdo de uma boa
organizacao que aprende ¢ um processo continuo de aprendizagem em si. Nao se trata de um
processo fixo com resultado determinado e claro (Huysman, 2000). Os processos de
transformagdo contam com mecanismos de aprendizagem facilitados e estruturas organizacionais.
Todas as organizagdes aprendem, pois, localizadas em ambientes de constante mudangas, ¢
preciso se adaptar. Contudo, a principal diferenca para a LO ¢ a qualidade da aprendizagem. O
conhecimento € a base do processo de producao e criagdo de valores, sendo essencial na estrutura
organizacional (Jensen, 2005).

O processo de aprendizagem conta com inimeros mecanismos de ag¢do que visam
maximizar a absor¢cdo de conhecimento. Dentre eles existem LL que sdo fundamentais para a
aprendizagem corporativa. As LL tem como objetivo central a retencdo de informagdo e
experiéncia em missdes. Basicamente, buscam capturar e aplicar estratégias e modos de acdo que
sejam efetivos a fim de melhorar as capacidades da organizagdo e assegurar sucesso operacional.
O processo de LL passa pela identificagdo, analise, validacao e partilha de informacdes criticas,
que sdo centrais na constru¢ao do conhecimento e avaliagdo de operacdes. Esse processo ocorre
em todos os niveis de comando e deve envolver todos os membros de uma organizagao, haja vista
o papel primordial desempenhado pelo aprendizado individual na estruturacdo do aprendizado
coletivo (Allied Command Operations, 2010).

As LL explicitam a aprendizagem, seja positiva ou negativa, obtida durante a realizagdo
de um projeto. Organizagdes que conseguem sistematizar devidamente essas informacgdes
alcangam altos niveis de planejamento e maturidade. Os principais objetivos desse processo ¢
assegurar o conhecimento empirico e prevenir futuros erros. Por meio das LL, a organizacao
melhora seu desempenho em posteriores projetos, além de conseguir ser mais eficiente na
coordenacdo de atividades. No mundo contemporaneo, ¢ imprescindivel que entidades das mais
diversas naturezas maximizem o aprimoramento de seus processos por meio da sistematizacao do
conhecimento internamente produzido. E essencial investir no desenvolvimento de competéncias
de gerenciamento (Guzzo; Maccari; Piscopo, 2012). Para Davenport e Prusak (1998), a grande
vantagem que as organizagdes possuem ¢ aquilo que coletivamente aprendem, o grau de eficacia

com que utilizam seus saberes e a intensidade com que adquirem novos conhecimentos.
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Uma licdo aprendida ¢ um conhecimento ou compreensdo adquirido pela experiéncia. A
experiéncia pode ser positiva, como num ensaio bem-sucedido ou missdo, ou negativa,
como num acidente ou falha. Sucessos também sdo considerados fontes de ligdes
aprendidas. Uma ligdo deve ser significativa na medida em que tem um impacto real ou
presumido em operagdes; valido na medida em que é factualmente e tecnicamente
correto e aplicdvel na medida em que identifica um projeto especifico, processo ou
decisdo que reduz ou elimina a possibilidade de erros e percalgos ou reforca a um
resultado positivo (Secchi; Ciaschi; Spence, 1999, apud Weber, 2001, p. 18).

As organizagdes capturam o conhecimento e o utilizam para melhorar suas capacidades.
Contudo, o processo de ligdes aprendidas, através do qual as empresas retinem esse
conhecimento, ¢ cercado de iniimeros desafios. Dentre os obstaculos estdo: 1) a dificuldade de
determinar o que de fato € uma licao aprendida; ii) a dificuldade de avaliar se a li¢ao ¢ relevante
no contexto; iii) a perda de conhecimento apds a saida de funcionarios mais experientes; iv) a
falta de ferramentas eficientes na cooptacdo do conhecimento tacito; v) a desatualizagdo de
informagdes; vi) a dificuldade de acesso a dados; vii) a resisténcia em adotar processos que nao
sejam produzidos internamente; viii) a complexidade do sistema de ligdes aprendidas (Wellman,

2007).
3.0 MODELO DA OTAN

O centro de todo o processo de LL da OTAN ¢ o Joint Analysis and Lessons Learned
Centre (JALLC) que tem como objetivo fundamental ser a espinha dorsal da organizagdo no
quesito LL. O JALLC conduz diversas analises sobre uma série de temas e assuntos variados com
diferentes niveis de complexidade. Para conduzir tais analises, o JALLC conta com uma equipe
multidisciplinar composta por analistas militares, que atuam como gerentes de projeto e oferecem
amplos conhecimentos militares e de tomada de decisdes, e analistas civis, que desempenham um
papel de mentor, oferecendo os métodos de pesquisa e uma mentalidade analitica. Os problemas
analisados variam em grau de dificuldade, tornando tanto aspectos subjetivos quanto objetivos
importantes para encontrar uma solugao mais eficiente. A abordagem de sistemas ¢ extremamente
relevante, pois ao analisar o sistema como um todo, busca lidar com o desconhecido,
conseguindo melhor margem de acdo perante a incerteza e falta de clareza. Contudo, mesmo com
um método sélido, ndo se trata de uma ciéncia exata, o que torna indispensavel o julgamento
humano e sensivel. Os analistas do JALLC precisam instrumentalizar diversos tipos de

pensamentos, como o pensamento critico € o pensamento criativo, a fim de concluir uma analise.
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Além disso, as atividades de Quality Assurance (QA)' sdo vitais durante todo o processo, pois
garantem a exceléncia dos produtos de andlise (NATO, 2024).

A OTAN ¢ composta por inimeros paises, o que torna indispensavel a sistematizacao de
operagdes. Como forma de proporcionar um entendimento unico acerca do processo de LL, a
OTAN desenvolveu alguns documentos bésicos para guiar o aprendizado. Dentre esses
documentos estdo a Diretiva Bi-SC 80-6 Li¢des Aprendidas, que define a capacidade LL, além de
estabelecer abordagens padronizadas a serem seguidas, inclusive, pela estrutura de comando da
organizacao, ¢ a Diretiva ACO 80-1 Ligdes Aprendidas, que fornece orientagdes adicionais que
auxiliem na implementacdo do sistema de LL. Além disso, a organizagdo também publica
manuais e relatorios sobre o tema, como o Manual de Li¢des Aprendidas da OTAN, bem como
oferece treinamento para seus oficiais, como o Curso de Lessons Learned Staff Officer (LLSO)
da OTAN. O JALLC também conta com o JATT (JALLC Advisory and Training Team), a
divisdo responsavel por treinamentos (NATO, 2011).

A Equipe de LL da OTAN tem como papel fundamental apoiar os lideres a fim de
assegurar a consolidagdo de uma organizagdo que aprende, garantir a qualidade das ligdes e
recomendacodes e certificar que os stakeholders estejam cientes de suas responsabilidades. Dentre
as principais incumbéncias do oficial de LL (LLSO) estdo: a coleta de informacgdes, apresentar
LIs para a cadeia de comando, determinar a¢des necessarias, acompanhar o progresso das Lls,
organizar reunides para tratar LIs, apoiar o compartilhamento de informacdes, manter arquivos de
LL na organizagdo, preparar material e divulgar informacdes de LL para organizacdes terceiras,
publicar informagdes como relatorios e manuais sobre LL, revisar e disseminar LL recebidas de
outros organismos, inserir informagdes no Lessons Learned Database (LLDb) da OTAN, apoiar a
comunidade LL, participar de conferéncias, organizar grupos de trabalho, manter Point of
Contact (POC) de Subject Matter Expert (SME) e melhorar a capacidade LL da organizagao
(NATO, 2011).

O processo de LL da OTAN ¢ essencial para que a organizacgao consiga se adaptar melhor
a diferentes contextos, desenvolvendo novas taticas e estratégias, reduzindo riscos operacionais e
aumentando a eficiéncia. Existem trés etapas basicas do aprendizado organizacional:
identificacdo, acdo e institucionalizacdo. A identificagdo se trata do momento de coleta do

aprendizado obtido via experiéncias. A acdo foca em estruturar medidas de acdo que busquem

! Trata-se de um sistema de gestdo de qualidade focado no processo para que o resultado final seja eficaz e adequado
aos requisitos operacionais da OTAN, visando manter padroes elevados em todas as esferas da Alianga.
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mudar o comportamento a partir dos novos aprendizados. Por fim, a institucionaliza¢do tem como
objetivo comunicar a mudanca para que diferentes partes da organizagdo consigam se beneficiar
do aprendizado (incorporar nos procedimentos) (NATO, 2022).

Uma Lesson Identified (LI) ¢ uma recomendagdo a partir da qual € possivel melhorar o
desempenho. Somente apds a andlise, acdo e implementagdo, uma LI se torna uma LL. Um
processo de LL bem sucedido precisa contar com a participagdo de todos os membros da
organizacdo. Os chamados stakeholders, aqueles afetados pelo problema, precisam mudar seu
comportamento a fim de maximizar a poténcia do aprendizado. Os principais grupos de
stakeholders na OTAN sao a lideranga, a equipe de LL e os grupos especificos que tratam de
temas variados. A lideranca ¢ responsavel por aprovar e designar tarefas, além de endossar
atividades e comportamentos. A equipe de LL tem como objetivo se dedicar ao processo de
coleta, analise, acompanhamento e partilha de LL. O restante da equipe, composta por membros
dos mais diversos ambitos, fornecem informagdes especializadas, implementam e reutilizam
informagdes (NATO, 2022).

A capacidade de LL da OTAN ¢ representada por um edificio em que a base é constituida
pela Lideranca e Mentalidade, os pilares sdo a Estrutura, Processo, Ferramentas e Treino e, por
fim, o teto ¢ a Partilha de Informagdo, elemento basico para se ter sucesso no sistema. A
lideranca ¢ fundamental em todas as atividades da OTAN, sendo responsavel pela elaboragdo de
planos, aprovacao de LI e definicdo de agdes. A mentalidade esta relacionada com a ideia vital de
que o sistema de LL precisa ser endossado por todos os membros da organizagio. E preciso criar
uma consciéncia comum que impulsione a OTAN a evoluir, sempre compartilhando informagdes
e buscando melhorar o seu desempenho. A estrutura ¢ constituida pelos procedimentos e pela

equipe que garantem o pleno funcionamento da capacidade (Almeida, 2020).

INFORMATION SHARING

MINDSET

LEADERSHIP
~—— —

Y cappgiir

Figura 1. Capacidade de LL na OTAN
Fonte: (OTAN, 2018, p.5)
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O processo passa por duas fases: a fase de Analise e a fase Corretiva. Cada uma dessas
fases seguem etapas especificas. Na fase da andlise, que conta com as etapas de observacao e
analise, observa-se desvios entre o esperado e o alcangado, identifica-se a raiz do problema,
propoe-se acdes corretivas e indica-se um oOrgdo de agdo. O resultado dessa fase ¢ uma LI.
Durante a fase de analise, ¢ importante capturar, gerenciar, analisar e endossar as observacdes. A
captura de observagdes ¢ feita por todos os membros da organizacdo e ndo apenas pelos LLSO. O
modelo utilizado ¢ o documento ODCR (Observation, Discussion, Conclusion and
Recommendation), o que garante a padronizagao das informacgdes, facilitando sua disseminagao.
O gerenciamento dessas observacdes ¢ feito pelo LLSO e também pelo LL (Lessons Learned)
POC (Point of Contact). A ideia é assegurar que as observagdes sejam pertinentes e adequadas.
Algumas observacdes podem ser arquivadas no NATO Lessons Learned Portal (NLLP) como
“Observacao Rejeitada”. A analise propriamente busca compreender as causas do problema e
identificar uma ag¢do corretiva adequada, bem como a Autoridade de Atribui¢do de Tarefas. O
resultado ¢ uma LI ou ainda uma Practice of Best Practice (PoBP). O endosso e a documentagao
das LI e PoBP passam pelos tomadores de decisdo da Autoridade Originadora. Se essa autoridade
autorizar, entdo o status no NLLP ¢ modificado e a LI/PoBP ¢ encaminhada para a Autoridade de
Atribuicdo de Tarefas, seguindo para a fase de implementacao da agdo corretiva (NATO, 2022).

A fase de implementagdo ¢ onde, de fato, se busca alcangar uma Li¢do Aprendida. Apds a
analise, a Autoridade de Atribuicdo de Tarefas decide aprovar ou ndo o LI/BoBP. A aprovacao
baseia-se na viabilidade das agdes corretivas propostas. Apds a aprovagao, um ou mais 0rgaos de
Acdo sdo designados para implementar as agdes corretivas. Todas essas etapas sdo registradas no
NLLP e mesmo as LI rejeitadas permanecem arquivadas no portal. Passa-se, entdo, a etapa do
desenvolvimento do Plano de Ag¢do, em que o 6rgdo de agdo ¢ o principal ator, sendo, também,
responsavel por fiscalizar todo o processo. Por fim, se tem a validacao que ocorre quando as
acdes corretivas concluidas conseguem resolver eficientemente o problema original (Almeida,
2020; NATO, 2022).

Apds a validagdo, se tem a Ligdo Aprendida. E importante, durante todo o processo, o
compartilhamento de informagdes a fim de evitar erros € melhorar o desempenho da organizagao
como um todo. A partilha de informagdes maximiza o aprendizado, uma vez que permite

aprender com outras entidades. Trata-se de um dos grandes pilares de uma organizacdo que
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aprende. Uma importante ferramenta utilizada pela OTAN ¢ o NLLP, responsavel por armazenar
e compartilhar LL (Almeida, 2020; NATO, 2022).

A capacidade de LL da OTAN conta com uma estrutura bastante robusta. O LLSO ¢
central em todo o processo e auxilia o Comandante a implementar de forma eficaz o sistema LL.
Existem dois comandos estratégicos: Allied Command Transformation (ACT) e Allied Command
Operations (ACO). O ACT lidera o desenvolvimento de estruturas militares, forcas, capacidades
e doutrinas. Ja& o ACO ¢ responsavel por todas as operacdes militares da Alianga. Os dois
comandos colaboram com o JALLC a fim de maximizar o aprendizado organizacional. Além
desses atores, existem, ainda, os gerentes locais do NLPP que sdo responsaveis por aprovar e
rejeitar observagdes dentro do Portal, atualizar resultados da fase de analise e modificar detalhes.
Os pontos de contato de LL (LL POC) estdo presentes em cada divisao da organizagdo e apoiam
o LLSO nos procedimentos de LL. Basicamente, assumem, dentro de seus ambitos, algumas
incumbéncias do LLSO como apoiar a fase de analise, oferecendo uma visdo um pouco mais
especializada. A OTAN também conta com grupos de trabalho, corpos coletivos que coordenam e
facilitam todas as questdes relacionadas com a LL. Por fim, existem os Centros de Exceléncia
que treinam e educam lideres e especialistas que, posteriormente, irdo desenvolver e melhorar o
sistema (NATO, 2022).

O processo de LL tradicional ¢ bastante complexo e demorado, o que gera problemas em
situacdes de maior urgéncia. Para solucionar essa questdo, a OTAN criou um processo abreviado,
utilizado em momentos em que um determinado problema precisa ser abordado no menor tempo
possivel a fim de evitar que um resultado indesejado com alto nivel de impacto. Esse tipo de
situacdo, em geral, acontece em ambientes de rapida evolucdo como operagdes e exercicios
militares, onde a margem de tempo ¢ reduzida. Apesar de abreviado, existem alguns
procedimentos minimos a serem cumpridos para se ter uma solucio eficiente. E preciso uma
descrigdo clara do problema identificado bem como uma anélise sobre suas causas e potenciais
acOes corretivas. A comunicagdo entre as partes envolvidas precisa ser clara e efetiva. Apds a
implementagdo da agdo, ¢ preciso uma confirmagdo de sua eficdcia. O compartilhamento de
informacodes ¢ indispensavel e facilita na disseminagdo da acdo corretiva. Ao final da urgéncia, a
licdo identificada entra como uma observagao no NLLP e inicia o processo padrao de LL (NATO,

2022).

4. ANALISE
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A OTAN busca se estabelecer enquanto uma organizagdo que aprende por meio da
estruturacdo de um processo de aprendizado organizacional pautado no sistema de LL. Dentro do
processo de aprendizagem, ¢ importante avaliar o papel individual e coletivo dos sujeitos de
aprendizagem. A OTAN, ao estabelecer uma mentalidade conjunta de envolvimento com a
capacidade de LL, induz a participagdo de toda a equipe, ndo apenas os LLSO, em prol da
evolucdo da organizacdo. Dessa maneira, ¢ possivel criar um ambiente de aprendizado mais
solido que conta com as perspectivas de diversos individuos isolados. Contudo, a sistematizacao
e burocracia extrema, embora necessaria para maior planejamento, podem atuar de maneira a
constranger conhecimentos ndo tradicionais. Além disso, a OTAN ndo conta com mecanismos
para a participagdo de populagdes locais no sistema de LL, o que impede acessar visdes distintas
e ndo-ocidentais, maculando o processo de aprendizado pleno.

Apesar das limitagdes, a OTAN, por meio de seus grupos de trabalho, participacdo em
conferéncias e cursos, consegue criar um ambiente de aprendizagem em que seus membros
consigam experimentar, discutir e desenvolver suas proprias no¢des acerca do impacto de agdes
individuais sobre a estrutura. Principalmente os cursos oferecidos pelo JALLC, permitem que
seus participantes desenvolvam habilidades interpessoais uteis na formacao de um lider de LL.

O sistema de LL mobiliza uma série de atores que buscam institucionalizar as
informagdes e ideias identificadas. O papel dos LLSO e POC impulsionam a troca de
conhecimento via observagdes, permitindo a externalizagdo, o inicio do processo de
institucionalizacdo. Apos a identificagdo de observagdes, inicia-se a objetificagdo que busca
confirmar o conhecimento por uma coalizdo dominante, no caso a Autoridade de Atribui¢do de
Tarefas. Por fim, ocorre a internalizagdo em que a LL ¢ incorporada nos processos e manuais de
acdo da organizagdo. A OTAN consegue trabalhar muito bem a institucionaliza¢do, contando,
inclusive, com um setor especifico para analise de conhecimento produzido.

A capacidade de LL da OTAN ¢ tao robusta que, inclusive, serve de aporte tedrico para o
campo de estudos do aprendizado. Por meio de seus relatorios e outros documentos, o JALLC
ndo apenas descreve o sistema da OTAN como também auxilia na sistematizacdo tedrica por
meio da interpretacdo e criacdo de sentido e conceitos. Para a OTAN, o sistema LL estrutura um
processo que passa pela identificagdo, analise, validagdo e partilha de informagdes criticas. Por

meio das fases de analise e acdo corretiva, essa linearidade procedimental se torna mais clara.
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Existem diversas formas de caracterizar o conhecimento como, por exemplo, o
conhecimento de alto nivel e o conhecimento de baixo nivel. O aprendizado de alto nivel resulta
na institucionalizagdo de novas estruturas, rotinas, criacdo de conceitos € normas que impactam
toda a organizacdo. Esse tipo de conhecimento reorienta o comportamento da entidade,
modificando sua forma de agir. J& o conhecimento de baixo nivel ou adaptagdo consiste em
corrigir erros a fim de modificar as praticas. Basicamente, envolve alterar o modus operandi com
o objetivo de lidar com desafios operacionais pontuais sem necessariamente reavaliar todo o
programa (Catignani, 2014). A OTAN consegue trabalhar com esses dois tipos de conhecimentos.
Enquanto criadora de conceitos, normas e rotinas via relatorios, manuais e praticas da JALLC,
opera na légica do conhecimento de alto nivel extremamente institucionalizado. Por outro lado,
sobretudo em momentos de operagdo, ao estruturar um sistema que permita a identificacdo de
observagdes que levem a corre¢ao de erros, atua no conhecimento de baixo nivel. Outro ponto
que ressalta esse carater mais adaptativo da Alianga, € a existéncia de um processo abreviado de
LL, o que permite melhorar o desempenho operacional de maneira mais rapida.

A literatura sobre aprendizado organizacional tende a negligenciar o papel das tensdes
politicas no processo de aprendizagem de uma organizagdo. A estrutura da institui¢ao e a
distribuicdo de recursos sdo fatores determinantes para o poder. Existem alguns conflitos entre o
controle processual e a autonomia gerencial, ou seja, muitas vezes, em detrimentos dos
procedimentos existentes, hierarquias internas arbitrarias podem constranger o aprendizado. A
politica organizacional, nesse sentido, ¢ algo a ser transcendido ou, pelo menos, feito de maneira
adequada. A democratizagdo da politica corporativa seria o ideal a se alcangar, pois permitiria o
envolvimento dos membros na determina¢ao da direcdo organizacional (Coopey, 1995). No caso
da OTAN, a quantidade de paises, culturas e individuos completamente distintos pode gerar um
senso de competitividade e desconfianga, dificultando o funcionamento pleno do sistema de LL.
Além disso, a propria capacidade de LL ¢ passivel de questionamentos, uma vez que € altamente
hierarquizada, o que por um lado contribui na sistematizagdo, mas por outro gera dificuldade de
manejar os conflitos e assegurar que os embates sejam construtivos.

As forgas militares, por se tratarem de um ramo profundamente hierarquizado, rigido e
masculinizado, enfrenta alguns problemas no estabelecimento de uma cultura que fertilize o
aprendizado. Existem quatro culturas principais: a cultura de maestria, a cultura de seguranga, a

cultura de desempenho e a cultura de ocultagdo. A cultura da maestria entende que ¢ normal e
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aceitavel cometer erros com o objetivo de melhorar o aprendizado. A cultura da seguranga foca
no compartilhamento dos erros, sendo considerado vergonhoso sua ocultagdo. J4 a cultura do
desempenho cria uma busca inalcancavel por uma performance perfeita que nao admite erros,
tornando o seu compartilhamento uma atividade extremamente vergonhosa. Por fim, a cultura da
oculta¢do apresenta o medo de falhar como sendo mais importante até do que o medo da morte.
A sensagdo de vergonha e decepcdo ¢ tdo profunda que a opgao feita € pela ocultagdo de erros.
Tendo em vista que o compartilhamento de informacdes ¢ uma das caracteristicas mais
importantes para organizacdes que aprendem, € preciso superar culturas nocivamente
competitivas que incutem no individuo uma mentalidade insegura (Firing; Owesen; Moen, 2020).
Na OTAN, a educagdo militar de muitos de seus membros pode induzir comportamentos toxicos
no ambiente de aprendizado. Contudo, a existéncia de analistas civis e cientistas na equipe da
organizacdo mostra uma tentativa de superacdo de um idedrio altamente competitivo e
militarmente performatico, o que oferece novas perspectivas e mudancas comportamentais.

Se tornar uma LO ¢ bastante complicado, especialmente em contextos militares com
culturas e restrigdes bastante especificas. Contudo, ¢ essencial o desenvolvimento da habilidade
de OL a fim de que os militares consigam aproveitar ao maximo as capacidades e conhecimentos
diversos que dispdoem. Essa habilidade pode ser uma fonte valiosa de vantagem competitiva,
permitindo que as organizacdes enfrentem ambientes e contextos militares cada vez mais
complexos e letais. As forcas armadas precisam se antecipar para garantir uma adaptagdo mais
suave. Esse processo ¢ marcado por obstaculos e desafios como por exemplo uma literatura com
grande foco no ambiente industrial e dificuldades de compartilhamento de informacdes. A ideia
de Fail Fast- testar diferentes abordagens de maneira rapida a fim de encontrar a melhor
estratégia- pode ser vantajosa dentro da industria, mas no ramo bélico pode acarretar em muitas
perdas humanas. E preciso adaptar esse modelo para o contexto especifico de organizagdes
militares (Freeman e Calton, 2021). A vista disso, a OTAN ¢ extremamente importante no
processo de ordenagdo e adaptacdo de modelos industriais para modelos militares. Os inimeros
documentos produzidos pelo JALLC sdo tuteis ndo apenas para registros da propria OTAN como
também servem de instrugdo para outras organizagdes interessadas.

A OTAN ¢ bastante eficiente no aprendizado militar e operacional, porém nao possui
nenhum processo formalizado para aprendizagem de decisdes politicas e estratégicas. Estruturar

esse tipo de memoria institucional ¢ importante para prevenir complicagdes futuras como
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violéncia em massa e massacres. Compreender essa memoria € essencial para entender o impacto
do aprendizado organizacional na gestdo de conflitos. Na auséncia de mecanismos formais de
ligdes aprendidas na esfera politica e estratégica, a International Staff (IS) da OTAN- 6rgao
consultivo de apoio a instancia decisoria, o Conselho do Atlantico Norte- utiliza ferramentas
informais como exercicios anuais e documentos pouco institucionalizados. Esses mecanismos sao
funcionais e econdmicos, porém enfrentam dificuldades de sustentabilidade e transmissdo de
conhecimento. Uma possibilidade interessante seria construir pontes de contato entre LLSO e IS,
permitindo um verdadeiro impacto do JALLC na politica da organizagdo (Hardt, 2013).

Existe uma grande tensdo entre a loégica militar e o OL, uma vez que os militares operam
de maneira muito rigida e burocratica, o que esta ligado ao seu papel de imposi¢do da ordem e
certeza em ambientes cadticos e, por vezes, letais. A logica militar funciona de maneira pouco
reflexiva, mantendo o seu foco na pratica racional pautada em uma leitura simplista da realidade.
O conhecimento produzido em organizagdes militares, em geral, se concentra em criar novos
procedimentos operacionais a fim de reduzir custos. Esse tipo de comportamento gera tensdes
com o OL que enxerga a mudanga, adaptacao e reflexdo como pontos centrais do aprendizado. A
forma de atuacdo de organismos militares ndo ¢ exatamente errada, mas um reflexo de
construgdes historicas e ambientes sociais hostis. Esse comportamento pode, inclusive, ser
benéfico e auxiliar em algumas atividades. E preciso aceitar as particularidades do pensamento
militar para conseguir reconhecer os trade-offs e, dessa forma, manipular os processos de
aprendizagem de maneira a atender as necessidades particulares de cada momento (Hasselbladh e
Ydén, 2020). Essa interpretacdo pode ser bastante util no contexto da OTAN, ajudando a ampliar
o sistema de LL visando englobar também uma esfera mais politica e estratégica e conduzir um
aprendizado mais personalizado.

Um processo bastante util na aprendizagem ¢ o Debriefing, que consiste em entender a
experiéncia, analisar os erros e evoluir. Esse tipo de abordagem vai além da aprendizagem de
ciclo tinico- que ocorre dentro das suposicdes existentes- e foca na aprendizagem de ciclo duplo-
que questiona as suposi¢des existentes e busca altera-las. A ideia central é reconhecer os erros e
sucessos a fim de modificar padrdes e normas. E essencial expandir regras de transparéncia,
responsabilidade e trabalho coletivo. Esse modelo ajuda a enraizar uma cultura de aprendizagem
em equipe com compartilhamento de informacdes e redugdo de eventos adversos (Vashdi et al.,

2007). Em contextos hierarquizados, pode ser valioso criar uma cultura de coletividade,
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permitindo um ambiente de aprendizado mais seguro. A OTAN, por meio de sua mentalidade
para a aprendizagem, busca conectar toda a equipe e formar oficiais proativos, mesmo dentro do
rigido padrdo militar.

A diferenca de poder entre os militares afeta suas percepgdes sociocognitivas, culminando
em um afastamento psicologico que dificulta o aprendizado. Dessa forma, o tipo de lideranga ¢
essencial para superar esse efeito. A lideranca orientada para a aprendizagem ¢ o tipo mais
eficiente, pois promove uma igualdade psicoldgica entre membros de diferentes graus na
hierarquia e permite o trabalho em grupo. A hierarquia ndo necessariamente impede o
aprendizado, mas precisa ser trabalhada de maneira a criar um ambiente mais confortavel para os
individuos. Para instituir um OL em um ambiente militar ndo ¢ necessariamente importante
suprimir suas estruturas tradicionais, que sdo vantajosas em dados contextos, mas aprender a lidar
com suas particularidades (Stothard e Drobnjak, 2021). Os cursos oferecidos pela JALLC em
seus Centros de Exceléncia buscam desenvolver habilidades psicossociais em seus oficiais a fim
de criar liderangas ativas e capacitadas. Esse empreendimento da OTAN ¢ essencial para ampliar
os lacos entre a equipe e ajudar a manobrar a hierarquia a favor do aprendizado.

A aprendizagem ¢ um fendmeno inerentemente social e ocorre por meio de participacao e
interagdo. O trabalho coletivo e a partilha de informagdes sdo essenciais e possibilitam um maior
desenvolvimento. E preciso mesclar o conhecimento individual com uma sistematizagio
organizacional. Comunidades de pratica s3o extremamente importantes nesse cenario, pois ¢ onde
ocorre de fato a troca de informacdes e onde os membros conseguem alinhar suas perspectivas
individuais com conhecimento organizacional. A aprendizagem ¢ um processo continuo em que a
experiéncia e a investiga¢do sdo importantes pilares. O sentido ¢ coletivamente construido e o
conhecimento de cada membro individualmente ¢ ttil na formulacdo do todo (Elkjaer, 1999). Os
grupos de trabalho, os cursos ofertados, a participacdo em conferéncias e a rede de contatos da
OTAN possibilitam que o conhecimento seja coletivamente construido. Além disso, as parcerias
firmadas entre a OTAN e outras organizagdes conseguem oferecer novas ideias e trazer visdes

diferentes sobre o processo de aprendizagem.
5. CONSIDERACOES FINAIS

O presente trabalho buscou explorar o complexo processo de aprendizagem

organizacional por meio do sistema de ligdes aprendidas (LL) da OTAN. O objetivo central desta
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investigagdo foi compreender as capacidades da Alianca enquanto uma "organizagdo que
aprende" (LO), identificando simultaneamente as limitagcdes e os desafios institucionais que
permeiam essa estrutura. Esta pesquisa ndo apenas permitiu uma interpretacdo critica e um
aprofundamento teérico sobre o tema, como também buscou oferecer uma contribuigao relevante
para a consolidag¢do da bibliografia académica neste campo especifico. Por meio de uma extensa
revisdo conceitual, que abrangeu as distingdes entre o aprendizado organizacional (OL) e a
entidade ideal da organizacao que aprende (LO), ficou demonstrado que a OTAN possui uma
estrutura de Li¢cdes Aprendidas notadamente robusta e institucionalizada.

A centralidade do Joint Analysis and Lessons Learned Centre (JALLC) revelou-se um
diferencial competitivo, permitindo que a organizacdo instrumentalize diversos tipos de
pensamento — como o critico € o criativo — para conduzir analises multidisciplinares de alta
complexidade e propor acdes corretivas eficazes diante de falhas operacionais. A Alianca
demonstrou competéncia ao lidar tanto com o conhecimento de baixo nivel, focado em
adaptagdes pontuais, quanto com o conhecimento de alto nivel, que resulta na criacdo de novos
conceitos, normas e estruturas que impactam toda a organizagdo. Além disso, a tentativa de
integrar analistas militares e civis em seus processos reforca um ambiente de aprendizado
coletivo que busca, continuamente, alinhar perspectivas individuais a memdoria organizacional.

Contudo, apesar desses avangos significativos, a pesquisa identificou obstaculos
persistentes. A aplicagdo de modelos de aprendizagem derivados do setor industrial em contextos
militares gera tensdes inerentes a rigidez e a hierarquia dessas instituigdes. Observou-se que a
sistematizacdo extrema e a carga burocratica podem, paradoxalmente, constranger a emergéncia
de conhecimentos ndo tradicionais, impedindo que Oticas ndo ocidentais ou as percepgdes das
populacdes locais em teatros de operacdo sejam devidamente integradas ao processo de
aprendizado pleno. A fragmenta¢do da literatura existente reforca, ainda, a urgéncia de se
estabelecer uma uniformidade conceitual que permita uma regularizagdo mais eficiente do
campo.

No ambito interno, as dindmicas de poder e a politica organizacional emergem como
barreiras criticas. Tensdes politicas entre estados-membros, aliadas a um senso de
competitividade e desconfianga, podem obstruir a partilha fluida de informagdes. A propria
cultura militar, muitas vezes focada excessivamente no desempenho e marcada por uma

mentalidade insegura, dificulta o reconhecimento publico de erros, alimentando uma "cultura de
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ocultagdao" que ¢ antitética aos principios de uma organizacao que aprende. Por fim, a auséncia de
um processo formalizado para o aprendizado nos niveis politico e estratégico restringe o sistema
de LL a uma dimensao majoritariamente operacional, deixando lacunas na memoria institucional
de decisdes de alto impacto.

A luz do exposto, destaca-se que o modelo da OTAN oferece um espelho analitico valioso
para outras for¢as armadas e organismos multilaterais que pretendem profissionalizar sua gestdo
do conhecimento. A superacao dos gargalos identificados — como a negligéncia do aprendizado
politico e as barreiras psicologicas da hierarquia — exige que a lideranca atue como facilitadora
de um ambiente seguro para a experimentacdo e a reflexdo critica. Ao promover a porosidade
entre 0 saber académico e a pratica militar, a Alianca sinaliza que o aprendizado moderno
depende da quebra de silos informacionais. Portanto, a evolugdo do sistema deve caminhar para
uma maior inclusividade, garantindo que a memoria institucional atue ndao apenas como
ferramenta de eficiéncia tatica, mas como um baluarte ético na preservacdo da seguranca
internacional em um cenario de mudangas globais constantes. Espera-se que estudos futuros
aprofundem a adequacdo desses modelos ao contexto militar, auxiliando na construcdo de

instituigdes mais resilientes e reflexivas.
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