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Introdugao

Quando se discute a geragdo de
capacidades militares, uma pergunta costuma ficar de
fora: onde reside a capacidade? A resposta imediata
aponta para viaturas ou sistemas e materiais de
emprego militar. A resposta doutrinaria, por seu lado,
€ mais ampla e distribui a explicagdo por um conjunto
de atributos. Ha, contudo, um aspecto que escapa a
ambas as perspectivas e que ¢é facilmente
reconhecido por aqueles que vivenciam o cotidiano da
tropa, a saber, o fato de que duas organizagdes
militares com o mesmo material, o mesmo efetivo e a
mesma doutrina podem apresentar desempenhos
operacionais bem diferentes.

A diferenga esta no conhecimento. No que a
organizagdo sabe, no que consegue recuperar
quando precisa e no que € capaz de aplicar sob
pressdo de tempo. Este artigo sustenta que o
conhecimento € o substrato comum a todos os
atributos de capacidade e que a Gestdo do
Conhecimento (GC), por consequéncia, precisa ser
tratada como fungéo habilitadora do ciclo pelo qual a
Forca Terrestre gera, preserva e aperfeicoa suas
capacidades militares, e ndo como atividade
administrativa de apoio, nem como sin6nimo de
tecnologia da informacé&o.

O texto percorre quatro etapas. Examina a
natureza cognitiva dos atributos de capacidade tal
como definidos no Catalogo de Capacidades do
Exército Brasileiro (EB); delimita o que é e o0 que nao
é Gestdo do Conhecimento; mapeia sua contribuicéo
a cada atributo; e evidencia como a relevancia dos
processos de GC varia ao longo do ciclo de vida das
capacidades. Ao final, discute dbices institucionais e
propde medidas.

A natureza cognitiva dos atributos de capacidade

O Catalogo de Capacidades do EB, em sua
segunda edicdo, define capacidade como a aptidao
para atingir um efeito desejado, sob condi¢cdes
especificas, por meio de um conjunto de atividades e
tarefas. A capacidade militar, por sua vez, é
caracterizada como a aptiddo de uma Forga Armada
para executar as operagdes que lhe cabem, obtida
mediante a combinagdo de solugbes organizacionais
que integram oito &reas: doutrina, organizagéo,
pessoal, educagao, material, adestramento,
infraestrutura e interoperabilidade, o acrénimo
DOPEMAII, alinhado a Estratégia Militar de Defesa
(BRASIL, 2026).

Os oito atributos sdo, cada um a seu modo,
formas de existéncia do conhecimento organizacional.

O proprio Catalogo define a doutrina como um
conjunto de principios, conceitos, normas e
procedimentos fundamentados principalmente na
experiéncia, o que equivale a dizer que € o
conhecimento coletivo codificado. A organizacédo
traduz o modo como a Forga dispde seus recursos
para produzir efeitos, isto €, conhecimento cristalizado
em estrutura e processos. O material compreende
sistemas e materiais de emprego militar, que sao
conhecimento tecnoldgico incorporado em artefatos. A
infraestrutura redne os elementos estruturais e os
servigos que dao suporte as atividades da Forga,
entre os quais os que determinam a possibilidade
concreta de armazenar conhecimento e fazé-lo
circular. Ja a interoperabilidade, entendida como a
compatibilidade dos demais atributos para que forgas
e agéncias operem em conjunto, pressupde uma base
de conhecimento compartilhada, com procedimentos,
padrdes e linguagem comuns (BRASIL, 2026).

Nos trés atributos restantes, a relacao é
ainda mais direta. O pessoal abrange a forgca de
trabalho com as competéncias e habilidades
necessarias ao exercicio de cargos e funcdes. O
adestramento prepara a Forga para atuar conforme a
doutrina, convertendo prescricdo explicita em
competéncia tacita coletiva. E a educacéo é definida
como o conjunto de atividades continuadas de
capacitagao e habilitacéo voltadas ao
desenvolvimento da competéncia individual,
competéncia esta conceituada, no mesmo documento,
como a capacidade de mobilizar de maneira inter-
relacionada conhecimentos, habilidades, atitudes,
valores e experiéncias para decidir e atuar em
situagbes diversas (BRASIL, 2026). E um conceito de
gestdo do conhecimento inscrito, com todas as letras,
no documento que orienta o planejamento de
capacidades da Forga.

A proposicao central deste artigo decorre dai.
A capacidade militar ndo é a soma dos atributos, mas
o resultado da combinagdo entre eles, e essa
combinacdo €&, em esséncia, um problema de
conhecimento. Um sistema de armas no estado da
arte cujo conhecimento de emprego, manutengao e
integracao nao esteja disponivel, acessivel e aplicavel
ndo gera capacidade; gera inventario.

O que é e 0 que nao é Gestao do Conhecimento

Adota-se aqui a definicdo de que a Gestao
do Conhecimento é o conjunto de estratégias,
estruturas de governanga, processos e praticas
que visam possibilitar as organizagdes o melhor
aproveitamento dos conhecimentos necessarios
ao cumprimento de suas missées, por meio da
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identificagdo, obtencgao, retencdo, disseminagao e
utilizacdo sistematica e segura de conhecimentos
tacitos e explicitos essenciais, articulando
pessoas, processos e tecnologias em alinhamento
aos objetivos institucionais.

A formulagdo é convergente com a norma
internacional de sistemas de gestdo do conhecimento,
que a trata como um sistema dotado de cultura,
governanga, lideranga, papéis, tecnologia e processos
(SO, 2018); com o modelo concebido para a
administragdo publica brasileira, que a define como
método integrado de criar, compartilhar e aplicar
conhecimento para produzir resultados institucionais
(BATISTA, 2012); e com a teoria da criagdo do
conhecimento organizacional, assentada na
conversao continua entre conhecimento tacito e
explicito (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

Duas delimitagbes ajudam a evitar mal-
entendidos. A primeira é que a Gestdo do
Conhecimento ndo se resume a tecnologia da
informacgdo. Repositérios, sejam eles fisicos ou
digitais, sem curadoria, sem taxonomia e sem
responsaveis designados, produzem acumulo, ndo
conhecimento acessivel. A segunda é mais sutil no
ambiente militar. A GC n&o se confunde com a
capacidade militar terrestre de superioridade de
informacdes, que é a aptiddo para obter vantagem
operacional pelo dominio do fluxo de informagbes no
ambiente operacional, negando-o ao adversario
(BRASIL, 2026). Essa é uma capacidade entre outras,
orientada ao combate. A GC é anterior e transversal,
e nao figura no Catdlogo como capacidade porque
incide sobre os atributos que compdem todas elas.

Registre-se que o Exército, desde 2015,
mantém uma sistematica institucionalizada de gestao
do conhecimento no campo doutrinario, com
governanga definida, papéis formais, processos de
coleta e tratamento, e plataforma de difusdo (BRASIL,
2015). No campo cientifico-tecnoldgico ha precedente
equivalente. A Agéncia de Gestdo e Inovacéo
Tecnoldgica, subordinada ao Departamento de
Ciéncia e Tecnologia, tem entre suas quatro areas
finalisticas a Gestdo do Conhecimento Cientifico-
Tecnoldgico, ao lado da propriedade intelectual, da
cultura de inovagdo e das informagdes tecnoldgicas
(BRASIL, 2019; CALDEIRA; MENDES, 2024). Esses
dois precedentes importam menos pelo conteudo do
que pela demonstragdo de viabilidade, isto é, o
modelo existe e funciona. Falta-lhes alcance e
articulagéo, pois cobrem dois dos oito atributos de
capacidades e operam em separado.

A contribuicdo da GC a cada atributo de
capacidades

O quadro a seguir sistematiza o argumento,
associando cada atributo ao papel do conhecimento
em sua constituicdo e aos mecanismos de gestdo do
conhecimento ja existentes ou possiveis no ambito do
EB.
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Quadro 1 — O conhecimento nos atributos de capacidade

(DOPEMAII)

Atributo

Doutrina

Organizaga
o

Pessoal

Educacao

Material

Adestrame
nto

Infraestrutu
ra

Interoperab
ilidade

Papel do
conhecimento na
composicao da
capacidade

Conhecimento
coletivo codificado:

conversao de
experiéncia tacita
em prescricao
explicita e
validada.

(0] desenho
organizacional e
os processos
incorporam o
conhecimento
sobre como a
Forga produz
efeitos.

As pessoas séo o
repositorio
primario do

conhecimento
tacito e o principal
vetor de sua
perda, em razao
da rotatividade.

Principal canal
institucional de
disseminagéo e de
internalizagdo do
conhecimento
validado.

Todo sistema de
emprego militar é
conhecimento

tecnoldgico
incorporado; sem
dominio do

conhecimento
associado, resta a
posse do artefato.
Converte
conhecimento
explicito em
competéncia tacita
coletiva e produz
novo
conhecimento  a
cada exercicio.

Instalagbes e
sistemas  digitais
determinam a
capacidade de
armazenar,
localizar e fazer
fluir o)
conhecimento.
Operar em
conjunto exige
base de
conhecimento
comum:
procedimentos,
padrdes,
linguagem e
referéncias

compartilhadas.

Praticas de GC
existentes ou
aplicaveis

Coleta e tratamento
de ligbes aprendidas;
oficiais de doutrina e
licbes aprendidas;
portais de difusdo
doutrinaria
(Sistematica de
Acompanhamento
Doutrinario e Ligbes
Aprendidas, SADLA).

Mapeamento de
processos; memoria
organizacional;
documentagéo de
decisbes e de suas
justificativas.
Mapeamento de

conhecimentos
essenciais e criticos;
transferéncia
estruturada de cargos
e fungdes; mentoria;
bancos de
especialistas.
Realimentagdo  das
licdes aprendidas nos
curriculos;
aproveitamento  dos
trabalhos de
conclusdo de curso;
repositorios digitais.
Gestéo do
conhecimento
cientifico-tecnolégico;
propriedade
intelectual;
prospeccao
tecnologica;
documentagao técnica
de projetos.

Andlises pés-acao;
relatérios de
exercicios e de
operacdes reais;
comunidades de
pratica entre unidades
congéneres.
Repositorios e
bibliotecas digitais;
plataformas
colaborativas;
taxonomias e
curadoria de
conteudo.
Intercambios e
exercicios conjuntos e
combinados;

glossarios e padrdes
comuns; licbes
aprendidas
compartilhadas.

Fonte: O AUTOR, 2026.
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O Quadro 1 organiza a analise por atributo.
Lida pelo eixo dos processos de GC, a mesma
relagdo se revela mais densa, porque cada um dos
cinco processos incide sobre os oito atributos, ainda
que com intensidades distintas.

A identificagao determina quais
conhecimentos sdo necessarios e orienta sua
posterior obtengdo. No atributo doutrina, é ela que
separa o esforco dirigido do acumulo de relatos
avulsos, pois, sem definir previamente quais lacunas
doutrinarias  interessam, o0  sistema recebe
observagbes dispersas em lugar de subsidios
utilizaveis. Nao por acaso, o Exército formaliza
elementos essenciais de informagdes doutrinarias
para orientar o que deve ser observado nas missdes e
atividades no exterior (BRASIL, 2015). No atributo
pessoal, a identificagdo busca reconhecer os
detentores de conhecimentos criticos e antecipar a
possivel perda desses conhecimentos em razdo de
desligamentos, transferéncias ou aposentadorias. No

material, a identificagdo recai sobre as lacunas
cientifico-tecnolégicas que condicionam projetos
futuros.

A obtengdo reune as agdes destinadas a
adquirir, desenvolver ou acessar os conhecimentos
previamente identificados como necessarios. No
adestramento, isso ocorre por meio de anadlises pds-
acao e dos relatorios de exercicios; na doutrina, por
meio de pesquisas doutrinarias, dos trabalhos de
natureza profissional e das missdes no exterior; e, no
material, da absorg&o tecnolégica e da documentagéo
técnica gerada ao longo dos projetos.

A retengdo preserva os conhecimentos
criticos ja incorporados pela organizacdo, evitando
sua perda e assegurando sua disponibilidade para
uso futuro. E decisiva no pessoal e no material,
sustenta a organizagdo quando as razdes de uma
decisao ficam registradas junto com ela e depende da
infraestrutura, que lhe da suporte fisico e digital.

A disseminagdo assegura que O
conhecimento esteja disponivel aos atores que dele
necessitam, no momento e no contexto adequados a
sua aplicagdo. Predomina na educagédo e na
interoperabilidade, e é o processo que converte
doutrina escrita em doutrina praticada.

A utilizagao fecha o ciclo € & o Unico
processo que produz efeito visivel. Sem ela, os quatro
processos anteriores geram custo sem retorno.

Nenhum atributo de capacidades prescinde
de qualquer um dos cinco processos. O que varia é a
intensidade com que cada um se manifesta. Quase
todos os mecanismos do Quadro 1 ja existem,
dispersos por sistemas e organizagdes distintos, com
maturidade desigual e sem articulagdo entre si. O que
falta ndo € iniciativa, mas integragéo.

Gerar, preservar e aperfeigoar:
processos de GC se distribuem

como os

Além de variar por atributo, a contribuicdo
dos processos de GC varia no tempo. O que a Forga
precisa de sua gestdo do conhecimento muda
conforme esteja gerando uma capacidade nova,
preservando aquelas que ja emprega ou
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aperfeicoando uma capacidade existente. Distinguir
os trés casos evita que a GC seja tratada como
proposicdo genérica e ajuda a localizar onde a
auséncia de gestao custa mais caro.

Na geragdo de uma nova capacidade,
predominam a identificagdo e a obtengdo. Os
conhecimentos requeridos podem provir do acervo da
prépria Forga, ser desenvolvidos internamente ou
obtidos no ambiente externo, alimentando novas
solugdes materiais, concepgdes de emprego e
respostas a ameagas emergentes. Quando a origem é
externa, entra em cena o que Cohen e Levinthal
(1990) denominaram capacidade absortiva, isto &, a
aptiddo de uma organizagao para reconhecer o valor
do conhecimento externo, assimila-lo e aplica-lo, a
qual depende, em larga medida, do conhecimento
prévio que ela ja possui. Sem essa base, adquire-se o
artefato ou o manual, ndo a aptiddo. A Estratégia
Nacional de Defesa, ao vincular o desenvolvimento de
capacidades autbnomas a redugdo da dependéncia
externa, pressupde, sem nomear, exatamente essa
condigdo (BRASIL, 2025).

Preservar uma capacidade em uso depende,
principalmente, da retengdo, apoiada pela
disseminagdo. Uma capacidade raramente se
degrada por perda de material. Ela se degrada em
siléncio, pela saida das pessoas que sabiam operar,
integrar e manter o material, e pela dissolugdo dos
arranjos tacitos que faziam a estrutura funcionar. O
resultado € uma capacidade que permanece no
organograma e nos planos, mas ndo no efetivo. Esse
é o0 modo de perda menos visivel e o mais dificil de
reverter, porque, quando percebido, o conhecimento
ja ndo pode ser mais recuperado.

Aperfeicoar uma capacidade existente
mobiliza sobretudo a obtengdo do conhecimento
gerado no préprio emprego, sua disseminagéo e sua
utilizagdo. Uma capacidade evolui quando a
experiéncia acumulada nas operagdes e no
adestramento retorna ao ciclo sob a forma de
alteragédo efetiva de doutrina, de procedimento, de
instrucdo ou de estrutura. Vale insistir em um ponto
que costuma passar despercebido: o fato de que
registrar uma observagédo ndo é aprender. Relatérios
arquivados, analises pods-agdo sem destinatario e
bancos de dados sem curadoria produzem acervo,
ndo sendo aperfeicoamento. S6 ha aprendizagem
organizacional quando o conhecimento coletado
modifica o comportamento da instituigéo.

Obices institucionais

A institucionalizagdo da GC no ambiente
militar enfrenta ébices reconheciveis. A rotatividade é
o0 mais evidente. O ciclo de movimentagdes, essencial
a carreira e a oxigenacao institucional, € também o
principal mecanismo de perda de memoria
organizacional quando ndo vem acompanhado de
transferéncia estruturada de conhecimento.

Em seguida, vem a dispersdo. Os
conhecimentos  doutrinario,  cientifico-tecnolégico,
logistico e de gestdo sdo tratados por sistemas
distintos (as vezes por mais de um sistema dentro de
cada area), com linguagens e maturidades préprias,



sem uma instancia que os reconhega como um
mesmo ativo institucional.

Ha ainda a tensdo, legitima, entre a
necessidade de compartiihar e os requisitos de
seguranga da informagdo. A resposta ndo esta em
escolher um dos polos, mas em classificar
corretamente e disseminar dentro de cada nivel.

Por fim, faltam métricas. Sem indicadores de
retengdo de conhecimento critico, de tempo entre a
coleta e a disseminagao de uma ligdo aprendida e de
reuso efetivo dos conhecimentos, a GC permanece
como intengéo declarada, ndo avaliavel.

Consideragoes finais

Se a capacidade militar resulta da
combinagao de oito atributos e se todos eles sdo, em
alguma medida, formas de conhecimento organizado,
a Gestdo do Conhecimento deixa de ser um tema
periférico e assume a posigdo de fungéo habilitadora
transversal. Trés medidas decorrem  dessa
constatagao.

A primeira é incorporar a dimensdao do
conhecimento ao planejamento baseado em
capacidades. Para cada capacidade pretendida, cabe
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N30 criar um processo Novo.

A segunda é estender aos demais atributos
os modelos de governanga ja validados nos campos
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