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INTRODUÇÃO

Ações militares, do planejamento ao 
cumprimento da missão, são baseadas 

em doutrinas. Por doutrina entenda-se o 
conjunto de princípios fundamentais pelos 
quais forças militares, ou seus elementos 
constituintes, guiam suas ações em apoio 
aos objetivos nacionais. Ela é autoritária, 
mas requer julgamento para aplicação[8]. 
A doutrina estabelece a base para as ações 
militares e requer diligência do militar para 
ser aplicada. Ela não deve limitar o pensa-

mento criativo, mas tão somente orientar 
as ações dos comandantes, em todos os es-
calões. Pela liberdade de que devem gozar 
esses comandantes, associada à permanente 
evolução tecnológica do material bélico e 
às características dos conflitos modernos 
em constante mutação, é natural que novas 
“maneiras de fazer” surjam, em adestra-
mentos ou em campanha. Novas situações 
exigirão o emprego de táticas, técnicas e 
procedimentos (TTP) não contidos na dou-
trina corrente. Isto é, inovações à doutrina 
surgirão naturalmente.

* Trabalho que recebeu menção excelente ao ser apresentado pelo autor no Curso de Aperfeiçoamento da Escola 
de Aperfeiçoamento de Oficiais do Exército Brasileiro, em 2013.

** Participou do 10o Contingente do Grupamento Operativo de Fuzileiros Navais no Haiti.
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Sendo a profissão militar de natureza 
científica (ciência militar), então o conhe-
cimento militar deve ser um conhecimento 
científico, “relativo à arte bélica, obtido 
mediante pesquisa científica, práticas na 
esfera militar, experiência e observação dos 
fenômenos das guerras e dos conflitos”[5]. A 
pesquisa “é um procedimento formal, com 
método de pensamento reflexivo, que requer 
um tratamento científico e se constitui no 
caminho para conhecer a realidade ou para 
descobrir verdades parciais”[11], e “o méto-
do científico é a teoria 
da investigação”[11].

Se o Sistema de Li-
ções Aprendidas Athe-
na do Corpo de Fuzi-
leiros Navais* deve 
ser capaz de gerenciar 
as inovações à doutrina 
vigente e este novo 
conhecimento deve ser 
científico, pois se refe-
re a assuntos militares, 
das ciências militares, 
então este conheci-
mento deve ser obtido 
por meio de pesquisa científica, por meio do 
método científico. Dessa forma, chegou-se 
ao seguinte questionamento:

A metodologia científica empregada nos 
estudos acadêmicos é também válida para 
processamento e análise de fatos observa-
dos em adestramentos ou em combate? É 
possível estabelecer um processo, baseado 
nessa metodologia científica, capaz de 
analisar e validar as experiências bem-
sucedidas obtidas pelo emprego de novas 
TTP pelos Grupamentos Operativos de 
Fuzileiros Navais (GptOpFuzNav)? Como 
pode ser esse processo? quais critérios de 
avaliação podem ser adotados?

Possuir e manter um Sistema de Lições 
Aprendidas eficaz e eficiente é condição sine 
qua non para se garantir que a missão seja 
cumprida a qualquer tempo, em qualquer 
lugar. Entretanto, a simples coleta e reunião 
de observações e opiniões acerca de um 
determinado assunto não representa apren-
dizado. “Transformar o dado bruto em reco-
mendações exequíveis requer um processo 
sistemático para examinar o que foi coletado 
e entender por que ou o que contribuiu para 
a necessidade de melhoramento”[7]. Essa 

transformação, a do 
dado bruto em conheci-
mento (científico), deve 
ocorrer, então, segundo 
a metodologia científica, 
pois “não há ciência sem 
o emprego de métodos 
científicos”[11].

Justifica-se, assim, a 
relevância da presente 
pesquisa, que objetivou 
concluir sobre a aplica-
bilidade da metodologia 
científica às fases de 
processamento e análise 

do Sistema de Lições Aprendidas Athena.

METODOLOGIA

A presente pesquisa, de natureza aplica-
da, foi realizada segundo uma abordagem 
qualitativa. Procurou-se extrair das fontes 
de pesquisa dados não quantificáveis capa-
zes de conduzir um raciocínio lógico até às 
conclusões finais da pesquisa. Para tanto, 
foi realizada uma revisão bibliográfica 
exploratória sobre temas relacionados a 
métodos de interpretação de relatórios e 
a sistemas de lições aprendidas, militares 
e civis.

Possuir e manter um 
Sistema de Lições 

Aprendidas eficaz e 
eficiente é condição sine 
qua non para se garantir 

que a missão seja cumprida 
a qualquer tempo, em 

qualquer lugar

* N.A.: O Sistema Athena é um banco de dados que visa reunir as lições aprendidas e as boas práticas observadas 
quando do emprego de tropas de FN. Estes conhecimentos são então utilizados no adestramento e no preparo 
de futuros contigentes; uma vez consolidados, serão subsídios para alteração da doutrina.
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Foram pesquisados, principalmente, tra-
balhos científicos produzidos por instituições 
militares de Ensino Superior nacionais e es-
trangeiras, assim como por Centros de Lições 
Aprendidas de Forças Armadas estrangeiras, 
como os do Exército e do Corpo de Fuzileiros 
Navais dos Estados Unidos da América, e de 
organismos internacionais, como a Organi-
zação do Tratado do Atlântico Norte (Otan) 
e a Organização das Nações Unidas (ONU).

Ao final da pesquisa, quando se chegou a 
uma conclusão diante dos vários conhecimen-
tos reunidos após a pesquisa bibliográfica, 
optou-se por realizar um estudo de caso para 
que se pudesse responder satisfatoriamente 
à questão de estudo da pesquisa. Para esse 
estudo de caso foi utilizado um relatório ela-
borado pelo 9o Contingente do Grupamento 
Operativo de Fuzileiros Navais na Mission 
des Nations Unies pour la stabilisation en 
Haïti (Minustah). Esse relatório, que contém 
as lições aprendidas pelo Componente de 
Combate Terrestre daquele contingente, foi 
submetido à metodologia científica a que se 
chegou à conclusão no final da pesquisa.

RESULTADOS E DISCUSSÃO

Após a realização da revisão bibliográ-
fica, foram identificados alguns métodos 
científicos que poderiam ser capazes de 
conferir o caráter científico que as ciên-
cias militares requerem. Os métodos mais 
recorrentes foram então organizados em 
duas etapas: a de processamento de dados 
e a de análise de dados.

Comecemos pela etapa de processamen-
to de dados.

A fim de que o método resultante da 
pesquisa pudesse retornar resultados posi-
tivos (confiáveis) mesmo quando utilizado 
por diferentes analistas, ele foi parametri-
zado. Essa parametrização foi a solução 
encontrada pelo pesquisador para atenuar 
o fator subjetivo da análise no que se refe-

re à identificação dos atores presentes no 
objeto de estudo. Não se despreze, aqui, 
a importância da experiência do analista, 
que em momento oportuno será destacada.

A representação gráfica que melhor re-
presenta o raciocínio lógico a ser seguido 
pelo método proposto pela presente pesqui-
sa é o Diagrama de Ishikawa.

Esse diagrama apresenta graficamente as 
componentes que se somam para a obten-
ção de determinado efeito. Por meio dessa 
representação, é possível visualizar mais 
facilmente que uma ocorrência resulta de 
uma série de outros eventos.

Tendo por base essa estrutura gráfica, 
passou-se a buscar quais deveriam ser 
os principais eventos contribuintes para 
a ocorrência de determinado resultado. 
Assim, o Diagrama Ishikawa foi mesclado 
com a técnica dos 5W1H.

ILUSTRAÇÃO 1 – Diagrama de Ishikawa
Fonte: Andrés E. L. Reyes (CIAGRI/USP) e Silvana R. Vicino 
(DME-ESALQ/USP).
Disponível em: <http://www.esalq.usp.br/qualidade/ishikawa/
pag1.htm>. Acesso em: 24 jul. 2013.

ILUSTRAÇÃO 2 – Técnica dos 5W1H
Fonte: James Madison University Special Education Program. 
Disponível em: <http://coe.jmu.edu/LearningToolbox/5w1h.
html>. Acesso em: 24 jul. 2013.
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Essa técnica orienta para a realização 
de perguntas específicas acerca de deter-
minado evento a fim de que se chegue às 
ideias principais. Essas são as perguntas 
que cada analista deve se fazer quando 
da leitura de um relatório pós-ação. É por 
meio dessas perguntas que ele será capaz 
de identificar os diversos atores presentes 
em determinado evento.

Assim, pela reunião dessas duas técni-
cas apresentadas, foi possível estabelecer 
um método, com base científica, capaz 
de atender ao primeiro dos problemas 
da presente pesquisa, qual seja o do pro-
cessamento dos dados coletados. Abaixo 
é apresentada a Tabela 1 que deverá ser 
preenchida pelo analista quando do pro-
cessamento dos dados.

Passemos à etapa de análise dos dados.
Das várias técnicas verificadas durante a 

revisão bibliográfica, aquela que se julgou 
melhor oferecer a possibilidade de intera-
ção entre diversos analistas foi a técnica 
dos seis chapéus, de Edward De Bono. Na 

página seguinte, a Ilustração 3 representa 
o funcionamento da técnica.

Os seis chapéus representam seis 
diferentes pontos de vista acerca de um 
mesmo evento, seis opiniões diferentes, 
seis aspectos diferentes, ou mesmo seis 
personalidades diferentes. Nesse método de 
análise de dados, existe espaço para a expe-
riência e para o conhecimento profissional 
de cada analista, além de outros aspectos 
subjetivos, como suposições e intuição.

Deve ocorrer um debate sobre as possí-
veis conjecturas que expliquem o porquê de 
determinado acontecimento. Essas opiniões 
encontrarão os seus contrapontos nas posi-
ções daqueles que vestem outro “chapéu”, e 
dessa discussão surgirão as prováveis lições 
aprendidas. Prováveis porque poderão ser 
consideradas como lições aprendidas de 
fato apenas após serem validadas. Isto é, 
experimentadas em um ambiente em que 
as diversas variáveis (quem, onde, quando, 
como, por que, o que) possam ser contro-
ladas. A validação é a próxima etapa em 

1. Quem – Identificar os atores
– Descrever a relação entre os atores

2. O que – Identificar os eventos ou ações e fazer uma lista deles
– Ligar entre atores e eventos

3. Onde – Identificar os lugares e fazer uma lista deles
– Ligar lugares, eventos e atores

4. quando – Identificar todos os fatores de tempo
– Ligar fatores de tempo, lugares, eventos e atores

5. Por que – Identificar as causas de eventos de ação e fazer uma lista deles
– Ligar linhas de conexão das causas aos efeitos sobre os atores, eventos, lugares ou tempos

6. Como – Identificar a maneira como os eventos ocorreram e fazer uma lista deles
– Ligar linhas de conexão entre o modo como os eventos ocorreram e outros fatores

Fonte: o autor

Tabela 1 – Método de Processamento de Dados
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ILUSTRAÇÃO 3 – Técnica 
dos seis chapéus
Fonte: VILELA, Virgílio 
Vasconcelos. Criatividade 
levada a sério. Edward De 
Bono. Ed. Pioneira.
Disponível  em: <ht tp: / /
d e s p e r t a r d a i g r e j a .
blogspot.com.br/2010/11/
aprendizagem-significativa-
maior.html>. Acesso em: 24 
Jul 2013.

um Sistema de Lições Aprendidas, não 
abrangida nesta pesquisa.

A técnica dos seis chapéus deve ser 
utilizada para responder aos seguintes 
questionamentos: se as TTP envolvidas no 

EVENTO AÇÕES RESPONSÁVEL POSTURA

Abertura da 
reunião

– Apresentar aos analistas o caso
– Estabelecer qual(is) questão(ões) será(ão) analisada(s)
– Estabelecer prioridades, SFC
– Ser o moderador durante a reunião

AZUL Imparcial

Exposição do 
caso

– Apresentar informações, dados e fatos sobre o caso 
analisado BRANCO Neutra

Apresentação 
das soluções

– Identificar a criatividade dos atores na solução do caso
– Apresentar novas ideias e opções para a solução do caso VERDE Criativa

Estudo dos prós
– Apresentar os benefícios da solução apresentada no caso
– Apresentar a viabilidade da solução apresentada no caso AMARELO Positiva

Estudo dos 
contras

– Fazer críticas à solução apresentada no caso, como falhas 
na execução de uma TTP
– Identificar os riscos da solução apresentada no caso
– Identificar obstáculos à implementação da solução

PRETO Cautelosa

Aperfeiçoamento 
das soluções

– Aperfeiçoar as soluções apresentadas, tendo em vista 
as críticas apontadas VERDE Positiva

Resumo da 
reunião

– Levantar, entre os membros da equipe, novas ideias que 
ainda não tenham surgido
– Levantar as opiniões dos membros da reunião sobre o 
produto da análise da solução

VERMELHO Intuitiva

Fechamento da 
reunião

– Decidir sobre a lição aprendida passível de ser validada
– Encaminhar os resultados da reunião para a etapa de 
validação da lição aprendida

AZUL Imparcial

Fonte: o autor

Tabela 2 – Método de Análise de Dados

evento objeto da análise precisam ou não 
ser revistas; se uma nova TTP “criada” por 
algum ator envolvido é válida ou não; se 
o resultado da ação não foi fruto de uma 
TTP obsoleta ou de uma TTP mal aplicada. 
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Essas são as perguntas básicas, das quais 
poderão derivar tantas outras quanto os seis 
chapéus possam criar.

Segue-se a esquematização de uma reu-
nião de uma equipe de analistas segundo a 
técnica dos seis chapéus do pensamento.

Ao finalizar a presente seção, destaque-
se a importância de uma equipe de analistas 
em substituição ao trabalho de um especia-
lista isolado. De qualquer forma, se essa 
substituição não for possível, ou mesmo 
se essa equipe contar com um número 
reduzido de integrantes, a técnica dos seis 
chapéus mantém a sua validade, devendo 
uma mesma pessoa vestir cada um dos 
“chapéus” separadamente.

CONCLUSÃO

Um sistema de lições aprendidas, como 
visto, é minucioso e detalhista. A gravidade 
das palavras que seu título encerra requer 
que assim o seja. Mais do que a gravidade 
das palavras, um sistema de lições apren-
didas que trate de assuntos militares será 
o responsável por ratificar soluções aos 
problemas encontrados no dia a dia em 
campanha que poderão conduzir homens e 
mulheres ao sucesso ou ao fracasso confor-
me a qualidade do tratamento dispensado 
aos casos estudados. Identificou-se aí a 
necessidade de um método criterioso capaz 
de respaldar essa ratificação.

Viu-se também que os assuntos afetos 
à atividade militar têm natureza científica, 
sendo classificados como ciências milita-
res, tratando-se, portanto, de assuntos cien-
tíficos. Sendo isso entendido, identificou-se 
mais uma vez a necessidade do estabeleci-
mento de um método criterioso, capaz de 
produzir conhecimentos científicos. A pes-
quisa partiu do princípio de que um método 
científico deveria ser capaz de ser aplicado 
ao estudo das ciências militares e procurou 
verificar se essa proposição estava correta.

Definido o objetivo do trabalho, passou-
se a uma vasta e abrangente pesquisa biblio-
gráfica a fim de se verificar a existência de 
um método científico que se adequasse ao 
estudo das ciências militares. Da pesquisa 
resultaram muitos e variados métodos 
científicos, assim como diversas técnicas 
de elaboração e de interpretação de relató-
rios. Concluiu-se, então, que o melhor seria 
reunir algumas características presentes em 
diferentes métodos em um único. Assim foi 
feito, sendo o método resultante composto 
por duas partes distintas: a primeira delas 
para processar os dados coletados pelos re-
latórios; a segunda, para analisar o produto 
do processamento desses dados.

A elaboração de um novo método, 
contudo, não consistia em si a resposta ao 
problema da pesquisa. Ainda era necessário 
verificar se esse novo método seria capaz de 
ser aplicado ao estudo das ciências milita-
res, mais especificamente às etapas de pro-
cessamento e análise de dados coletados. 
Dessa forma, foi selecionado um exemplo, 
retirado de um relatório de final de missão 
elaborado pelo Componente de Combate 
Terrestre do 9o Contingente do Grupamento 
Operativo de Fuzileiros Navais no Haiti. 
Dentro das limitações impostas, tanto pela 
extensão do trabalho quanto pela carência 
de informações apresentadas no relatório 
supracitado, foi possível verificar que o 
método a que se chegou ao final da pesquisa 
atendeu aos requisitos impostos. E desse 
teste resultaram as seguintes conclusões:

1. A utilização do método científico 
nas etapas de processamento e análise de 
dados coletados por um sistema de lições 
aprendidas não só é possível, mas também 
viável e, principalmente, recomendável.

2. A aplicação do método será tão mais 
eficiente quanto melhor for a qualidade das 
informações contidas nos relatórios. Essa 
conclusão já havia sido antevista durante 
a realização da revisão bibliográfica e se 
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confirmou quando da aplicação do método 
no caso teste.

3. A colaboração de diversos analistas 
no esforço da análise do produto do pro-
cessamento dos dados coletados contribui 
bastante na qualidade do produto final da 
aplicação do método. Um único analista 
poderá executar por si só o método, mas ja-
mais com a mesma eficiência. Apenas pela 
soma de variadas experiências profissionais 
é que se pode obter o máximo de resultados 
da aplicação do método.

4. O produto final do método, diferen-
temente do que se pensava no início da 
pesquisa, não é uma lição aprendida. A 
expectativa inicial era de que o método, 
por si só, seria capaz de definir se uma 
experiência (bem ou mal sucedida) era (ou 
não) uma lição aprendida. Após a aplicação 
do método a um caso teste, identificou-se 
a necessidade da validação do produto 

da aplicação do método. O método é afi-
nal, no contexto de um sistema de lições 
aprendidas, um filtro, capaz de diferenciar 
eficazmente uma possível lição aprendida 
de outras experiências apenas casuais.

Os resultados e conclusões a que se 
chegou após a realização dessa pesquisa 
estão limitados às etapas de processamento 
e análise de dados de um sistema de lições 
aprendidas. Tais resultados e conclusões, 
portanto, não esgotam os assuntos relacio-
nados ao tema. Pelo contrário, suscitam 
a realização de novas pesquisas, princi-
palmente acerca de outras etapas de um 
sistema de lições aprendidas. Assim, o 
autor espera que esse trabalho sirva como 
referência para futuras pesquisas a serem 
realizadas sobre um sistema de lições 
aprendidas e que possa contribuir com estas 
para o aprimoramento do conhecimento 
científico militar.

1 CLASSIFICAÇÃO PARA ÍNDICE REMISSIVO:
<CIÊNCIA E TECNOLOGIA>; Análise; Avaliação; Pesquisa; Doutrina; Planejamento 
militar;
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