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Heurísticas e Vieses 
no Processo Decisório 
Militar
Major Blair S. Williams, Exército dos EUA
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Se considerarmos, por um momento, o caráter subjetivo 
da guerra — o meio pelo qual a guerra precisa ser travada 
— ela, mais do que nunca, parecerá uma aposta… Logo de 
início, há uma interação entre possibilidades, probabilidades, 
sorte e azar, que tudo permeia. De toda a gama de atividades 
humanas, a guerra mais se assemelha a um jogo de cartas.

—Clausewitz, Da Guerra1.

A descrição metafórica de Carl von 
Clausewitz sobre a condição da guerra é 
tão precisa hoje em dia quanto na época em 

que foi redigida, no início do século XIX. O Exército 
enfrenta um ambiente operacional caracterizado 
pela volatilidade, incerteza, complexidade e ambi-
guidade2. Os profissionais militares se esforçam para 
entender esse cenário paradoxal e caótico. O suces-
so nesse ambiente requer um estilo de tomada de 
decisão emergente, no qual os profissionais estejam 
dispostos a adotar o improviso e a reflexão3. A teoria 
da reflexão-na-ação requer que os profissionais ques-
tionem a estrutura dos pressupostos dentro de seus 
conhecimentos profissionais militares4. Para que os 
comandantes e os oficiais de estado-maior se dispo-
nham a tentar novas abordagens e a realizar experi-
mentos em reação a situações-surpresa, é preciso que 
analisem de forma crítica as heurísticas (ou “regras 
práticas”) com base nas quais eles tomam decisões e 
que compreendam como elas podem gerar vieses. O 

caráter institucional do processo decisório militar 
(MDMP, na sigla em inglês), a nossa cultura organi-
zacional e os nossos processos mentais individuais 
ao tomarmos decisões moldam essas heurísticas e os 
vieses que as acompanham. 

A teoria da “reflexão-na-ação” e as suas implicações 
para a tomada de decisões talvez gerem incômodo entre 
muitos profissionais militares. Nossa doutrina consagrada 
para a tomada de decisões é o MDMP. O processo pres-
supõe a racionalidade objetiva e se baseia em um modelo 
linear e organizado em etapas, que gera uma linha de ação 
específica, sendo útil para a análise de problemas que 
exibam estabilidade e sejam sustentados por premissas 
de “racionalidade técnica”5. Para o Exército, o MDMP é 
a abordagem consagra-
da para a resolução de 
problemas e a tomada 
de decisões. Esse modelo 
impassível é cômodo, por-
que o conhecemos bem. 
No entanto, o que fazer 
quando o inimigo não 
corresponde aos nossos 
pressupostos embutidos 
no processo? Descobrimos 
logo no começo, no Iraque, 
que nossos adversários 
não lutavam da forma 
que esperávamos. Em 
consequência, sofremos 
um tremendo mal-estar 
organizacional ao bus-
carmos respostas para 
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a insurgência naquele país. Estávamos presos em uma 
caverna mental criada por nós mesmos e éramos incapa-
zes de escapar das nossas ideias preconcebidas sobre as 
operações militares e a tomada de decisões6. 

Felizmente, alguns começaram a enxergar as 
deficiências do processo decisório militar tradicional. 
Ele é inadequado para a análise de problemas que 
demonstrem alta volatilidade, incerteza, complexida-
de e ambiguidade. A resposta nascente do Exército, 
denominada Design, parece promissora. Segundo des-
crito na nova versão do Manual de Campanha 5-0 — 
Processo de Operações (FM 5-0 — Operations Process), 
Design é “uma metodologia para a aplicação do 
pensamento crítico e criativo para entender, visualizar 
e descrever problemas complexos e mal estruturados e 
desenvolver abordagens para resolvê-los”7. Em vez de 
um processo universal para resolver todos os tipos de 
problemas (MDMP), a abordagem de Design reco-
nhece que os comandantes militares devem primeiro 
entender a situação e reconhecer que toda solução 

será única8. Nessa abordagem, a tarefa mais impor-
tante é formular um problema e, então, reformulá-lo 
quando as condições mudarem9.

Essa formulação inclui o improviso e a experimenta-
ção imediata, especialmente ao enfrentarmos restrições 
de tempo e espaço em nosso ambiente operacional. O 
Capítulo 6 do Manual de Campanha 6-0 — Comando 
de Missão (FM 6-0 — Mission Command) afirma: “Os 
métodos para tomar decisões de ajuste se encaixam em 
uma sequência que vai do analítico ao intuitivo… À 
medida que fatores subjacentes levam o método para o 
extremo intuitivo, atinge-se um ponto em que a meto-
dologia [de planejamento] deixa de ser aplicável”10. Ao 
longo do processo decisório intuitivo, utilizamos heu-
rísticas mentais para reduzir a complexidade rapida-
mente. O emprego dessas heurísticas nos expõe a vieses 
cognitivos e, por isso, é importante que se faça uma sé-
rie de perguntas11. Que heurísticas utilizamos para re-
duzir a alta volatilidade, a incerteza, a complexidade e 

a ambiguidade e como elas introduzem vieses inerentes 
no nosso processo decisório? Como esses vieses afetam 
nossas análises probabilísticas de eventos futuros? Uma 
vez conscientes dos perigos advindos dessas ferramen-
tas heurísticas, como melhoramos nossas decisões? Este 
artigo explora essas questões e suas implicações para o 
futuro do processo decisório militar.

Economia Comportamental
A análise de heurísticas e vieses começou com o traba-

lho pioneiro de Daniel Kahneman, ganhador do prêmio 
Nobel, e do Professor Amos Tversky. Insatisfeitos com as 
discrepâncias da Economia Clássica em explicar o proces-
so decisório humano, Kahneman e Tversky desenvolve-
ram os princípios iniciais de uma disciplina hoje ampla-
mente conhecida como Economia Comportamental12. Ao 
contrário dos modelos tradicionais existentes (como a teo-
ria da utilidade esperada), que buscavam descrever o com-
portamento humano como a maximização racional de 
decisões baseadas na relação “custo-benefício”, Kahneman 

e Tversky ofereceram um marco simples para o compor-
tamento humano observado, baseado em escolhas em 
situações de incerteza, risco e ambiguidade. Propuseram 
que, ao serem expostos a várias entradas sensoriais, os se-
res humanos reduzem a complexidade mediante o uso de 
heurísticas. No decorrer desses processos mentais de sim-
plificação do que seria uma quantidade avassaladora de 
informações, nós constantemente introduzimos um viés 
cognitivo. Ele advém dos erros inconscientes gerados por 
nossos métodos de simplificação mental. Vale notar que o 
uso de uma heurística nem sempre gera um viés. Ficamos 
apenas mais propensos a incorrer em erro. Além disso, 
esse viés não é cultural nem ideológico, ambos os quais são 
processos semiconscientes13. Os fenômenos identificados 
por Kahneman e Tversky resistiram a inúmeros testes ex-
perimentais e em condições reais. São considerados fortes, 
consistentes e previsíveis14. Neste artigo, analisaremos três 
heurísticas importantes para o processo decisório militar: 
disponibilidade, representatividade e ancoragem15.

Ao longo do processo decisório intuitivo, utiliza-
mos heurísticas mentais para reduzir a complexidade 
rapidamente. O emprego dessas heurísticas nos ex-
põe a vieses cognitivos…
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Disponibilidade
Ao enfrentarem circunstâncias novas, as pessoas 

naturalmente as comparam com situações semelhantes 
contidas na memória16. Essas situações muitas vezes 
“vêm à mente” automaticamente. Essas ocorrências 
passadas estão disponíveis para o uso e, quase sempre, 
nos são adequadas para entendermos as novas situações 
encontradas no dia a dia. Contudo, elas raramente são 
fruto de reflexão, especialmente em um ambiente com 
restrições de tempo. As lembranças disponíveis foram 
inconscientemente predeterminadas pelas circunstân-
cias que vivenciamos ao formá-las. Essas imagens de 
circunstâncias semelhantes vividas no passado afetam 
a nossa opinião, ao analisarmos o risco e/ou a probabi-
lidade de eventos futuros. Quatro vieses advêm da heu-
rística da disponibilidade: o viés da recuperabilidade, o 
viés do conjunto de busca, o viés da imaginabilidade e o 
viés da correlação ilusória.

Viés da recuperabilidade. A frequência com que 
ocorrem eventos semelhantes no nosso passado reforça 
ideias preconcebidas de que situações comparáveis  

 
venham a ocorrer no futuro. Por exemplo, um soldado 
avaliará o risco de ser ferido ou morto em combate com 
base na frequência com que tais ocorrências atingem 
seus companheiros. Da mesma forma, um oficial pode 
avaliar a probabilidade de ser promovido com base nos 
quadros de acesso a promoção de seus colegas mais anti-
gos. A disponibilidade dessas ocorrências frequentes nos 
ajuda a avaliar rapidamente a probabilidade subjetiva de 
eventos futuros. No entanto, a disponibilidade também é 
afetada por outros fatores como o destaque e a nitidez da 
memória. Por exemplo, a probabilidade subjetiva de ser 
alvo de futuros ataques com dispositivos explosivos im-
provisados será provavelmente mais alta na avaliação de 
um tenente que tenha testemunhado ataques desse tipo 
do que na de um tenente que tenha lido sobre eles em 
relatórios de situação. O viés ocorre na análise de ambos 
porque a probabilidade real de futuros ataques não está 
ligada à experiência pessoal de nenhum dos dois17.

Da mesma forma, a fixação constante em um evento 
ou em uma série de eventos prévios também pode 
aumentar a disponibilidade18. Os oficiais da Marinha 

Um fuzileiro naval ministra instrução sobre navegação com o uso de cartas, 22 Fev 10.  No currículo desse curso são enfatizados o con-
dicionamento para o combate, a tomada de decisões, as habilidades de pensamento crítico, as tradições e o adestramento básico. Para 
evitar vieses, esses cursos devem se concentrar na análise crítica de novos problemas. (CFN dos EUA, Cb Abby Burtne)
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provavelmente sofreram um aumento temporário 
em sua análise subjetiva do risco de colisão depois dos 
amplamente divulgados relatórios sobre a colisão entre o 
USS Hartford e o USS New Orleans19. A probabilidade 
real de ocorrer um acidente desse tipo não é maior do 
que antes, mas os esforços organizacionais para evi-
tar ocorrências desse tipo aumentaram em função da 
impressão subjetiva de que as colisões passaram a ser, de 
alguma forma, mais prováveis. Pessoas expostas ao resul-
tado de um evento probabilístico apresentam uma pro-
babilidade pós-evento subjetiva bem mais elevada do que 
as que não foram. Esse é denominado viés retrospectivo. 

Ao conjugar o viés retrospectivo com vieses de 
recuperabilidade, podemos ficar vulneráveis a um 
evento conhecido eufemisticamente como “cisne negro”. 
Nassim Taleb descreve os cisnes negros como fatos 
históricos que surpreenderam a humanidade porque 
eram considerados inexistentes ou extremamente 
raros. Presumimos que todos os cisnes sejam brancos: 
é como eles aparecem na nossa memória disponível20. 
Por exemplo, em retrospecto, os atentados de 11 de 
Setembro de 2001 são totalmente concebíveis. Por isso, 
responsabilizamos os vários órgãos de Inteligência do 
governo dos EUA por algo que sequer era considerado 
plausível antes do evento. Além disso, os desastres dis-
poníveis mentalmente estabelecem um limite superior 
em nossa percepção de risco. Muitas das medidas pre-
ventivas de segurança interna se baseiam em impedir a 
ocorrência de outro ataque como os de 11 de Setembro, 
quando, na verdade, o próximo atentado pode aconte-
cer em um contexto completamente diferente, que não 
podemos imaginar (porque nossas buscas de experiên-
cias passadas são limitadas)21.

A disponibilidade exerceu um papel na atual crise 
financeira mundial. Nossas memórias coletivas conti-
nham duas décadas de condições de mercado estáveis. 
A incapacidade de conceber um período de grande 
retração econômica e a falsa premissa de que o risco sis-
têmico para o mercado imobiliário nacional era minús-
culo contribuíram para a criação de um evento “cisne 
negro”22. Taleb escreveu o trecho a seguir antes do co-
lapso do mercado de títulos garantidos por ativos (um 
elemento importante da atual recessão econômica): 

A globalização gera uma fragilidade inter-
ligada, ao mesmo tempo em que reduz a 
volatilidade e dá a aparência de estabilida-
de. Em outras palavras, cria “cisnes negros” 

devastadores. Nunca, antes, vivemos sob a 
ameaça de um colapso mundial. As institui-
ções financeiras vêm se fundindo em um nú-
mero menor de bancos enormes. Quase todos 
os bancos estão inter-relacionados. Assim, a 
ecologia financeira se configura por bancos 
gigantescos e intimamente ligados — quando 
um quebra, todos quebram. A maior concen-
tração que ocorre entre os bancos parece ter 
o efeito de reduzir a probabilidade de crises 
financeiras, mas quando elas acontecem, têm 
escala mundial e impacto mais severo23.

Dada a possibilidade de ocorrerem “cisnes negros”, 
devemos questionar constantemente nossas memórias 
disponíveis diante de novas situações. Essas memórias 
estão nos desviando do caminho? Elas estão tornando 
nossas decisões mais ou menos arriscadas? Os nossos 
inimigos estão explorando esse fenômeno? Os planeja-
dores militares assim fizeram no passado, buscando a 
vantagem da surpresa. 

Por exemplo, os britânicos foram mestres em ex-
plorar os vieses de recuperabilidade durante a Segunda 
Guerra Mundial. Empregaram o plano COLLECT no 
norte da África em 1941, para ofuscar o momento exato 
da ofensiva do General Auchinleck (Operação Crusader) 
contra as Forças de Rommel na Líbia24. Utilizando meios 
oficiais, oficiosos e simulados, os britânicos indicaram, 
repetidas vezes, as datas específicas para o início da 
operação e, em seguida, cancelaram essas ordens por mo-
tivos plausíveis. Essas razões artificiais incluíam a inviabi-
lidade de deslocar rapidamente as forças na Síria para 
que participassem da operação e a impossibilidade de 
os navios que transportavam o apoio logístico chegarem 
ao Egito. Os planejadores queriam que Rommel passas-
se a contar com um padrão repetitivo de preparação e 
cancelamento para que, quando a verdadeira operação 
tivesse início, sua memória recuperasse esse padrão. O 
plano funcionou. Os britânicos alcançaram a dissimu-
lação operacional. Surpreenderam Rommel e, depois de 
19 dias de combate, conseguiram finalmente romper o 
cerco de Tobruk. O caráter repetitivo das ordens e de seu 
cancelamento demonstra o poder da disponibilidade no 
processo decisório humano25.

Viés do Conjunto de Busca. Ao enfrentarmos a 
incerteza em identificar e reunir diversos padrões de 
atividade do inimigo, a efetividade dos nossos padrões 
de recuperação de informações molda nossa capacidade 
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de criar uma compreensão holística e coerente da situa-
ção. Esses padrões são o nosso conjunto de busca. Um 
simples exemplo de conjunto de busca é o experimento 
de Mayzner-Tresselt, em que os pesquisadores pediram 
que os participantes selecionassem aleatoriamente, de 
memória, palavras com mais de três letras na língua 
inglesa. Em seguida, eles perguntaram se, nas palavras, 
a letra R aparecia com mais frequência na primeira 
ou na terceira posição. Além disso, solicitaram que os 
participantes estimassem a razão entre as duas posições 
para essa letra. Perguntaram o mesmo em relação a K, 
L, N e V. A maioria esmagadora dos participantes 
selecionou a primeira posição para cada letra, sendo de 
2:1 a razão subjetiva mediana para a primeira posição26. 
Na verdade, as letras supracitadas aparecem com uma 
frequência bem maior na terceira posição. Esse experi-
mento destacou a dificuldade de modificar conjuntos 
de busca estabelecidos. Quando queremos encontrar 
uma palavra no dicionário, nós a buscamos pela primei-
ra letra, não pela terceira. Nossos conjuntos de busca 
disponíveis são construídos em padrões singulares, nor-
malmente lineares. Costumamos pensar em uma série 
de etapas, e não em correntes paralelas27.

A efetividade do nosso conjunto de busca tem 
um grande impacto nas operações no Iraque e no 
Afeganistão. Ao observarmos ataques com explosivos 
e emboscadas ao longo das estradas, nós geralmente 
passamos a vasculhá-las repetidas vezes em busca de 
alvos altamente compensadores para nossas Forças, 
mas raramente os encontramos por lá. Nosso con-
junto de busca fica mentalmente restrito à carta que 
registra os ataques, que vimos nos nossos centros de 
operações. Deveríamos procurar pelos nossos adversá-
rios em áreas onde não haja armadilhas com explo-
sivos ou emboscadas. É mais provável que estejam se 
escondendo nesses lugares. Em outro cenário, nosso 
inimigo anota os números dos nossos veículos e traça 
os limites aproximados das nossas respectivas áreas de 
operações. Ele acaba se acostumando a explorar ope-
rações entre os limites das unidades e seu conjunto de 
busca se torna fixo. Por isso, devemos tirar vantagem 
de seu viés em relação a limites estabelecidos, ajustan-
do as áreas das nossas Unidades de forma irregular. A 
partir desse exemplo, pode-se ver que, para melhor es-
truturar nosso pensamento de modo a escapar do viés 
do conjunto de busca, é preciso pensar ao longo de 
uma série contínua, em vez de pensar por categorias28. 

O emprego dos dois métodos nos permite pensar em 
opostos, o que pode aumentar nossa capacidade de 
processamento mental.  

Viés da imaginabilidade. Diante de uma situação 
para a qual não se tenha nenhuma memória disponível, 
utilizamos a imaginação para formular uma premoni-
ção subjetiva29. Se enfatizarmos os elementos perigosos 
de uma futura missão, naturalmente consideraremos 
baixa a nossa probabilidade de êxito. Por outro lado, 
podemos considerá-la bastante alta, se enfatizarmos 
os elementos fáceis de uma missão. A facilidade ou a 
dificuldade de imaginarmos elementos da missão não 
afetará, provavelmente, sua verdadeira probabilidade 
de êxito. Nosso pré-condicionamento psicológico em 
relação ao risco (quer seja baixo quer alto) influencia 
nossa análise do futuro. Depois da experiência fatal 
dos Rangers do Exército dos EUA em Mogadíscio, 
em 1993, questões de proteção da Força passaram a 
dominar os empregos de tropas que se seguiram. Os 
desdobramentos no Haiti e na Bósnia foram dife-
rentes daquele que havia ocorrido na Somália, mas 
presumiu-se que questões de proteção da Força fossem 
essenciais para o êxito da missão. Era fácil imaginar sol-
dados norte-americanos mortos sendo arrastados pelas 
ruas de Porto Príncipe e Tuzla. O viés da imaginabilida-
de quanto à proteção da Força prejudicou, na verdade, 
nossa capacidade de executar outros elementos funda-
mentais à missão, no nível estratégico30.

Os vieses da imaginabilidade podem piorar à medida 
que se adquire maior consciência situacional do campo de 
batalha. Isso parece contrariar o lógico, mas é possível en-
contrar Unidades dispondo de quase todas as informações 
de que precisam, mas que ficam paralisadas no campo de 
batalha. Uma Unidade que sabe que a posição do inimi-
go está próxima pode não se empenhar em combatê-lo 
porque a certeza do perigo torna seus integrantes propen-
sos a exagerar o risco além do seu verdadeiro grau. Esses 
militares talvez vislumbrem a própria morte ou a de seus 
colegas caso ataquem essa posição conhecida. Unidades 
com informações incompletas (mas operacionalmente 
capazes) podem se sair melhor por não estarem sendo 
influenciadas por sua imaginação. Elas reagirão ao contato 
conforme a situação se desenrolar31. Como organização, 
pretendemos que nossos oficiais e graduados demonstrem 
criatividade ao tomar decisões, mas precisamos exercer 
a reflexão crítica, para que não sejamos dominados pela 
nossa imaginação seletiva. 
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Correlação Ilusória. A correlação descreve a re-
lação entre dois eventos32. Com frequência, as pessoas 
indevidamente concluem que existe uma correlação 
entre dois eventos em função da associação mental 
que elas tenham entre acontecimentos semelhantes 
no passado33. Por exemplo, podemos achar que o trân-
sito só fica engarrafado justamente quando estamos 
atrasados ou que o nosso bebê só dorme até mais tarde 
nas manhãs em que precisamos acordar cedo. Essas 
experiências particulares formam associações falsas 
em nossa memória. Considere o seguinte exemplo 
sobre as operações de dissimulação militar, apresenta-
do por Richard Heuer, analista da Agência Central de 
Inteligência (CIA) dos EUA:

Apresentou-se a hipótese de que a probabi-
lidade de dissimulação aumenta quando há 
implicações de grande peso. Se essa hipóte-
se estiver correta, os analistas devem ficar 
especialmente atentos à dissimulação em 
casos desse tipo. É possível citar exemplos de 
destaque para confirmar essa hipótese, como 

Pearl Harbor, os desembarques na Normandia 
e a invasão da União Soviética pelos ale-
mães. Parece que a hipótese tem considerável 
respaldo, já que é tão fácil recordar exemplos 
de situações com graves implicações… Qual é 
a frequência de ocorrências de dissimulação 
quando as implicações não são tão grandes… 
Quais são as situações de pequenas implica-
ções nesse contexto? É fácil definir situações 
com graves implicações, mas há uma quan-
tidade e uma variedade quase infinitas de 
situações com implicações de menor impor-
tância… Não podemos demonstrar empirica-
mente que se deve ficar mais atento à dissimu-
lação em situações com graves implicações, 
porque não há como comparar casos desse 
tipo com situações de menor impacto34.

O pesquisador Heuer destaca o efeito potencial-
mente nocivo que a correlação ilusória pode ter sobre a 
tomada de decisões. A exposição a experiências mar-
cantes no passado gera estereótipos difíceis de desfazer 

Dois militares patrulham em busca de um caché de armas nas proximidades do posto avançado de combate de Sangar, na Província de 
Zabul, Afeganistão, 27 Jun 10. (Exército dos EUA, Cb Eric Cabral)
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conscientemente. De fato, podemos nos tornar vítimas 
do viés de confirmação, pelo qual buscamos apenas as 
informações que validam a ligação entre os dois even-
tos. Talvez ignoremos e descartemos dados importantes 
que possam enfraquecer nossa correlação ilusória. Em 

contextos sociais (como no trabalho de estado-maior), 
os efeitos da correlação ilusória e do viés de confirmação 
são fatores que reforçam o conceito de pensamento gru-
pal, segundo o qual os membros de um grupo minimi-
zam o conflito e chegam a um consenso sem analisar 
ou testar ideias de forma crítica. O pensamento grupal 
gera erros sistemáticos e decisões ruins. Os estudiosos 
identificaram uma série de desastres militares, como 
o fiasco da Baía dos Porcos e a Guerra do Vietnã, 
como exemplos do perigo das heurísticas associadas ao 
pensamento grupal35. Para evitar a correlação ilusória, 
devemos nos perguntar se nossa intuição — ou palpite 
— sobre a relação entre dois eventos está correta e por 
quê. Isso não acontece naturalmente. É necessário um 
esforço mental de deliberação para que cogitemos uma 
proposição contrária à nossa correlação pressuposta. 
Sozinhos, podemos ser incapazes de superar a correla-
ção ilusória. A solução pode estar em um processo de 
equipe, em que nos dividimos em pequenos grupos para 
avaliar as hipóteses concorrentes36.

Representatividade
A representatividade é a heurística que as pessoas 

utilizam para analisar a probabilidade de que um 
evento, uma pessoa ou um objeto se encaixe em cate-
gorias mais amplas. Para rapidamente classificar uma 
nova ocorrência, nós a analisamos mentalmente em 
relação a características de um “agrupamento” mais 
amplo de acontecimentos anteriores. Se concluirmos 
que ela “representa” os traços dessa categoria, nós a 
colocamos ali, mentalmente. Essa heurística é uma 
parte normal do processamento mental, mas tam-
bém é propensa ao erro. A representatividade leva 

a cinco vieses potenciais: insensibilidade à probabi-
lidade de resultados anteriores, insensibilidade aos 
índices básicos, insensibilidade ao tamanho da amos-
tra, interpretação errada da chance e interpretação 
errada da regressão à média. 

Insensibilidade à probabilidade de resultados an-
teriores. Considere a seguinte descrição de um oficial 
subalterno do Exército:

Ele é prudente e atento a detalhes. Ele segue 
regras cuidadosamente e é bastante econô-
mico. Ele se veste de forma conservadora e 
dirige um Ford Focus. 

O que é mais provável: que ele seja um piloto ou 
tesoureiro? Se você selecionou tesoureiro, o seu estereó-
tipo em relação às características de um tesoureiro típico 
pode tê-lo enganado, levando-o a escolher a resposta me-
nos provável. Você pode até ter o estereótipo de que pi-
lotos sejam ases, que agem de forma instintiva. É comum 
enxergar pilotos como indivíduos que acreditam que as 
regras são feitas para serem quebradas e que o dinheiro 
é feito para ser gasto em carros velozes e farras. Com 
base nesses estereótipos, você acabou fazendo a escolha 
errada, porque, estatisticamente, há mais pilotos que se 
encaixam na descrição do que tesoureiros. A Aviação 
avalia, anualmente, cerca de 20 vezes mais oficiais do que 
a Intendência. É sempre importante entender o tamanho 
das populações que estão sendo comparadas antes de se 
tomar uma decisão. Os estereótipos muitas vezes surgem 
inconscientemente e, por isso, é importante permanecer 
alerta contra seus efeitos potencialmente enganadores. 

Insensibilidade aos índices básicos. Considere 
o seguinte problema apresentado aos cadetes da 
Academia Militar dos EUA, em West Point: 

Durante uma patrulha, você observa que há 
um homem perto de um monte de lixo à beira 
de uma via principal. Em ataques recentes 
com dispositivos explosivos improvisados, na 
área, o método mais utilizado para ocultar o 

A exposição a experiências marcantes no passado 
gera estereótipos difíceis de desfazer consciente-
mente. De fato, podemos nos tornar vítimas do viés 
de confirmação, pelo qual buscamos apenas as infor-
mações que validam a ligação entre os dois eventos.
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dispositivo foi escondê-lo no lixo acumulado 
na rua (não há, com efeito, coleta de lixo regu-
lar, devido aos ataques de insurgentes contra 
todo e qualquer funcionário público, incluin-
do os agentes de saneamento). Você ordena 
imediatamente que um de seus comandantes 
de grupo de combate o apreenda. Com base 
nos relatórios do S/2, sabe-se que 90% da 
população é composta por civis inocentes e 
10%, por insurgentes. O S/3 forneceu, recen-
temente, informações sobre o treinamento em 
operações de detenção — em 75% das vezes, 
o seu pelotão enquadrou a população corre-
tamente em um desses dois tipos, e errou em 
somente 25% das vezes. Você rapidamente in-
terroga o homem. Ele alega ser inocente, mas 
age de forma suspeita. Não há explosivo algum 
no monte de lixo. Qual é a probabilidade de 
que você detenha o 
homem e venha a 
descobrir que ele é, 
de fato, um insurgen-
te e não um civil? 

A maioria dos cadetes 
respondeu que estaria 
entre 50% e 75%37. Essa 
estimativa é alta demais. A 
verdadeira probabilidade 
é de 25%38. A probabili-
dade de detecção de 75%, 
alcançada pelo pelotão 
no treinamento, fornece 
informações individualiza-
das que estão disponíveis. 
As informações individua-
lizadas permitem que o 
tenente acredite que ele se 
distingue individualmente 
de seus pares graças à sua 
alta pontuação no treina-
mento. Essas informações 
podem levar o tenente a 
ordenar sua base de dados 
mental com referência 
no grau de importância 
por ele percebido. O alto 
índice de acerto durante 

o treinamento pode levar a um excesso de confiança na 
capacidade real e à insensibilidade ao índice básico, que 
indica serem apenas 10% os verdadeiros insurgentes 
entre a população. O resultado é que é bem mais pro-
vável que o tenente confunda um civil inocente com 
um insurgente39. Fora da mente (e do ego) do tenente, o 
índice básico tem, na verdade, um impacto muito maior 
na probabilidade de que o homem detido seja um civil 
inocente, e não um insurgente40.

Insensibilidade ao tamanho da amostra. 
Considere o seguinte problema, no Afeganistão:

Suspeita-se da existência de duas rotas princi-
pais de tráfico de drogas ao longo da fronteira 
entre esse país e o Paquistão. Uma pequena 
aldeia se situa ao longo da primeira rota sus-
peita, enquanto uma aldeia maior está locali-
zada ao longo da outra. Suspeita-se, também, 
que os moradores de cada aldeia guiam as 

O Presidente John F. Kennedy faz um discurso para a Brigada 2506 de Invasão de Cuba, 29 Dez 62, 
Miami, Flórida. (Cecil Stoughton, Casa Branca, Biblioteca e Museu Presidencial John F. Kennedy)
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caravanas de ópio por dinheiro ao longo das 
rotas montanhosas. Fontes de Inteligência 
humana indicam que 30 homens da aldeia 
pequena e 65 homens da aldeia grande atua-
ram como guias no último mês. Além disso, 
os postos de controle e as patrulhas da coali-
zão confirmaram, recentemente, a estimativa 

de longo prazo da Seção de Inteligência de 
que, em média, 25% da população masculi-
na de cada aldeia presta serviços como guia 
mensalmente. A atividade de tráfico oscila 
mensalmente: às vezes mais alta, às vezes 
mais baixa. Qual das aldeias deve apresentar 
mais meses com um índice superior a 40% de 
participação no tráfico?

Se você selecionou a aldeia grande, errou. Se você 
conjeturou que o índice seria de 25% para ambas as 
aldeias, também errou. A aldeia menor exibiria maiores 
oscilações de atividade devido à “lei dos grandes núme-
ros”. À medida que o tamanho da população aumenta, 
o número médio se torna mais estável, com menor 
variação. Sendo assim, a porcentagem mensal de ativi-
dades de guia da aldeia maior se aproxima da média de 
longo prazo de 25%. A aldeia menor apresenta desvios 
mensais mais acentuados em relação ao valor médio no 
longo prazo. Esse exemplo destaca a insensibilidade ao 
tamanho da amostra porque muitas pessoas não consi-
deram a “lei dos grandes números” ao realizar análises 
probabilísticas e tomar decisões41.

Interpretação errada da chance. Muitas pessoas 
não compreendem os elementos da probabilidade. 
Por exemplo, suponha que você esteja observan-
do a roleta em um cassino. Podem ocorrer as três 
sequências de vermelho e preto a seguir: VPVPVP 
ou VVVPPP ou VPPPPP. Qual a sequência mais 
provável? A resposta é que todas elas são igualmente 
prováveis. Contudo, se você for como a maioria das 

pessoas em experimentos semelhantes, provavel-
mente escolheu VPVPVP42. Essa sequência é a mais 
popular porque as pessoas têm a expectativa de que 
as características fundamentais da sequência de 
equilíbrio (50% preto e 50% vermelho) sejam re-
presentadas, mas se você parou para fazer o cálculo, 
cada sequência tem uma probabilidade de 1,56%43. 

Se a sequência fosse VPPPPP, você provavelmente 
ouviria as pessoas dizerem: “Agora vai dar verme-
lho, sem dúvida”. Essa é a falácia do jogador. Muitas 
pessoas esperam que o padrão de equilíbrio retorne 
depois uma longa sequência de preto, mas as leis da 
aleatoriedade não mudam. A probabilidade de que 
dê vermelho é igual à de que dê preto. A implicação 
é que nós, inconscientemente, julgamos eventos fu-
turos com base na representatividade da sequência, e 
não na probabilidade.

Agora, considere a questão a seguir:
O que é mais provável: 1) que o “Irã teste 
uma arma nuclear em 2013” ou 2) que o “Irã 
passe por distúrbios internos depois da sua 
próxima eleição e teste uma arma nuclear em 
algum momento em 2013”. 

Se você selecionou o segundo cenário, errou. O mo-
tivo é que quanto mais específica for a descrição, menos 
provável será o evento. É menos provável que ocorram 
dois eventos no mesmo ano que apenas um. No en-
tanto, muitas pessoas costumar achar que um evento 
tem maior probabilidade à medida que se descobrem 
mais informações específicas. Essa tendência humana 
tem implicações potenciais para o processo decisório 
militar à medida que a consciência situacional melho-
rar com a tecnologia. O acréscimo de novos detalhes a 
uma situação pode fazer com que aquele cenário pareça 
mais plausível, mas a mera descoberta de informações 
adicionais não afeta a probabilidade de que a situação 
realmente venha a ocorrer. 

Ao enfrentar um problema novo, a maioria das 
pessoas faz uma estimativa da condição inicial. À 
medida que o tempo passa, elas vão ajustando sua 
avaliação original. Infelizmente, esse ajuste é quase 
sempre inadequado para se equiparar à condição 
final verdadeira.
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Interpretação errada da regressão à média. 
Suponha que estejamos analisando os registros de 
treinamento de guarnições de carros de comba-
te durante a qualificação em técnica de tiro44. Os 
observadores-controladores (OC) talvez afirmem que 
os elogios feitos a uma guarnição por um desempenho 
excelente no módulo VII são normalmente seguidos 
por um fraco desempenho no módulo VIII. Também 
podem defender que uma severa reprimenda depois 
de um péssimo desempenho no módulo VII é nor-
malmente seguida de um excelente desempenho no 
módulo VIII. Em consequência, eles podem pressupor 
que o elogio é ineficaz (faz com que a guarnição fique 
confiante demais) e que a crítica é valiosa (faz com que 
a guarnição se esforce). Esse pressuposto é falso, devido 
a um fenômeno conhecido como regressão à média. Se 
uma guarnição de carro de combate executasse os mó-
dulos VII e VIII repetidas vezes, suas pontuações aca-
bariam convergindo (ou regressando) para uma pon-
tuação média no longo prazo. Contudo, é provável que 
as pontuações sejam extremamente voláteis no início 
desse processo, com algumas delas ficando bem acima e 
outras bem abaixo da média. Os OC podem pressupor, 
erroneamente, que a interação social com a guarni-
ção tem um efeito causal em sua pontuação futura. 
Kahneman e Tversky escrevem que a incapacidade de 
reconhecer o padrão de regressão à média “continua a ser 
difícil de entender porque é incompatível com a crença 
de que o resultado previsto deva ser representativo da 
entrada a um máximo grau e, portanto, de que o valor 
da variável de resultado deva ser tão extremo quanto 
o valor da variável de entrada”45. Em outras palavras, 
muitas vezes deixamos de identificar contextos que 
seguem o fenômeno de regressão à média porque espera-
mos, intuitivamente, que as futuras pontuações sejam 
representativas de uma pontuação anterior. Além disso, 
atribuímos explicações causais ao desempenho que são, 
na verdade, irrelevantes para o resultado. 

Ancoragem
Ao enfrentar um problema novo, a maioria das 

pessoas faz uma estimativa da condição inicial. À 
medida que o tempo passa, elas vão ajustando sua 
avaliação original. Infelizmente, esse ajuste é quase 
sempre inadequado para se equiparar à condição final 
verdadeira. Por exemplo, o efetivo médio das tropas 
norte-americanas no Iraque entre maio de 2003 e 

abril de 2007 foi de 138 mil. Durante essa época, uma 
quantidade crescente de evidências demonstrou que 
essa estimativa inicial era insuficiente, mas os deciso-
res ficaram “ancorados” a esse número ao longo desse 
período de quatro anos. Não aumentaram o efetivo até 
que o Iraque estivesse à beira de uma guerra civil entre 
sunitas e xiitas. O fenômeno da ancoragem manteve 
o valor mais próximo do valor inicial do que deveria. 
Historicamente, o viés da ancoragem gerou efeitos 
prejudiciais às operações militares. 

Conforme mencionado anteriormente, os bri-
tânicos, durante a Segunda Guerra Mundial, eram 
mestres em explorar os erros mentais humanos. Eles 
exploraram o viés de ancoragem dos alemães com 
o esquema de dissimulação denominado Plano de 
Defesa de Chipre46. Depois da conquista de Creta 
pelos alemães, os britânicos ficaram preocupados que 
os 4 mil soldados em Chipre fossem insuficientes para 
repelir um ataque alemão. Ao criarem um falso co-
mando de Divisão, seu aquartelamento e uma seção de 
transportes, acompanhados de transmissões de rádio 
e telegramas falsos, os britânicos tentaram convencer 
os alemães que 20 mil soldados ocupavam a ilha. Um 
falso plano de defesa, com mapas, gráficos e ordens, foi 
transmitido por meio agentes duplos e de uma maleta 
“extraviada”. Os alemães e italianos caíram no ardil. 
Essa dissimulação fez com que os alemães ficassem 
“ancorados” no número de 20 mil soldados durante os 
últimos três anos da guerra. Embora sua própria análise 
houvesse determinado que aquele número talvez fosse 
alto demais, informações interceptadas e documentos 
pós-guerra revelaram que os alemães acreditaram nele 
praticamente sem questioná-lo. Isso expõe outro efeito 
negativo da ancoragem: intervalos de confiança excessi-
vamente estreitos. Os alemães ficaram mais confiantes 
em sua análise do que se poderia justificar, quando 
consideramos as informações contraditórias de que 
dispunham. Resumindo, os alemães ficaram “ancora-
dos”, fizeram ajustes insuficientes e tinham intervalos de 
confiança estreitos demais. 

Vieses na avaliação de eventos conjuntivos e dis-
juntivos. O viés de ancoragem surge em nossas avalia-
ções de eventos conjuntivos e disjuntivos. Um evento 
conjuntivo é composto de uma série de etapas, em que 
é preciso que haja êxito na etapa anterior para que a se-
guinte possa começar. Embora cada fase individual te-
nha uma alta probabilidade de sucesso, a probabilidade 
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de sucesso total do evento pode ser baixa em função do 
grande número de etapas que o integram. Infelizmente, 
os pesquisadores demonstraram que muitas pessoas 
não pensam em termos da probabilidade total do even-
to (ou sistema). Ao contrário, elas ficam ancoradas nas 
probabilidades da etapa inicial, deixando de ajustar sua 
análise probabilística. Isso as leva a exagerar a probabi-
lidade de êxito para um evento conjuntivo. 

Um evento disjuntivo ocorre na análise de risco. 
Quando examinamos sistemas complexos, pode ser que 
constatemos que a probabilidade de falha de estágios 
ou componentes essenciais individuais seja bastante 
pequena. Contudo, à medida que a complexidade e 
o número de componentes essenciais crescem, cons-
tatamos, matematicamente, que a probabilidade de 
falha do evento (ou sistema) também aumenta. Aqui, 
também, notamos que as pessoas “ancoram” suas ava-
liações incorretamente. Nesse caso, elas se ancoram nas 
baixas probabilidades de falha dos estágios iniciais. Em 
consequência, as pessoas frequentemente subestimam a 
probabilidade de falha do evento. A superestimação do 

êxito no caso de um evento conjuntivo e a subestimação 
da falha no caso de um evento disjuntivo têm implica-
ções para o processo decisório militar.

Por exemplo, os planejadores militares em 2002 e 
2003 podem ter ser tornado vítimas do viés de eventos 
conjuntivos durante o planejamento estratégico para a 
invasão do Iraque. Para obter o êxito no Iraque, era pre-
ciso cumprir uma série de objetivos militares, incluindo: 
• 	 Eliminar o regime de Saddam Hussein. 
• 	 Identificar, isolar e eliminar os programas de armas 

de destruição em massa do Iraque. 
• 	 Buscar, capturar e expulsar terroristas do Iraque. 
• 	 Suspender as sanções e prestar assistência humani-

tária imediata para apoiar o povo iraquiano. 
• 	 Garantir que os campos petrolíferos e os recursos 

iraquianos permanecessem com o povo iraquiano. 
• 	 Ajudar o povo iraquiano a criar condições de tran-

sição para a autogovernança representativa47. 
Para fins de ilustração, suponha que os planejadores 

conferiram a cada estágio uma probabilidade indepen-
dente de sucesso de 75%48. Esse grau de probabilidade 

O canhão sem-linha-de-visada autopropulsado XM1203 era um canhão móvel de 155 mm destinado a fornecer melhor reação e letalida-
de ao comandante da Unidade de Ação, como parte do projeto de Sistemas de Combate do Futuro do Exército dos EUA, Yuma, Arizona, 
2009. (Departamento de Defesa)
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possivelmente “ancorou” os decisores em 75% de chance 
de sucesso geral da missão no Iraque, embora ela fosse, 
na verdade de apenas 18%49. A probabilidade total de 
alcançar todos os objetivos decresce quanto maior for 
o seu número. Em consequência, a conclusão por parte 
de líderes estratégicos de que a Operação Iraqi Freedom 
tinha uma alta probabilidade de sucesso era potencial-
mente otimista demais e injustificável.

Um exemplo mais recente do viés de eventos con-
juntivos ocorre em decisões relativas a aquisições. Um 
dos principais argumentos de venda para a linha de 
Viaturas Terrestres Tripuladas do Sistema de Combate 
do Futuro era o elevado grau de sobrevivência, equiva-
lente ao de um carro de combate, aliado ao baixo peso 
para o rápido emprego. Enquanto o carro de combate 
M1 depende da blindagem passiva para o seu grau 
de sobrevivência, a nova viatura alcançaria um grau 
equivalente por meio de maior consciência situacional 
(“por que preocupar-se com a blindagem quando nunca 
se é surpreendido pelo inimigo?”) e de um Sistema de 
Proteção Ativa (Active Protective System — APS), que 
efetua o lançamento vertical de um interceptador para 
atingir qualquer munição disparada contra o veículo. O 
Sistema de Proteção Ativa é um sistema conjuntivo, que 
requer que uma sucessão de estágios ocorra para seu 
êxito geral: 1) a detecção de um projétil disparado con-
tra o carro; 2) o rastreamento e a identificação da traje-
tória desse projétil; 3) o acionamento da contramedida 
adequada; 4) o sucesso na interceptação do projétil; e 
5) a destruição ou o desvio desse artefato50. Mais uma 
vez para fins de ilustração, suponha que a probabilidade 
individual de êxito para cada um desses cinco estágios 
seja de 95%. Suponha, ainda, que a blindagem passiva 
do M1A2 tenha uma efetividade de apenas 80% contra 
a munição. O viés de ancoragem ocorre na medida em 
que as pessoas confundem o índice de sucesso de 95% 
para os estágios individuais com o índice geral do APS. 
Essa conclusão é falsa. Nesse exemplo, a probabilidade 
geral de êxito do APS é, na verdade, de 77%51. Quando 
comparado ao carro de combate M1, o APS tem, na 
verdade, um grau menor de sobrevivência do que a 
blindagem passiva, com esses dados teóricos52.

Também podemos enxergar o APS como um sis-
tema disjuntivo. Em vez do índice de sucesso, suponha 
que o índice de falha de cada componente seja de 5%. 
Naturalmente, um índice de falha de 5% parece ser 
melhor que o de 20% do carro de combate M1. Quando 

assim colocado, muitas pessoas podem, equivocada-
mente, fixar-se em uma probabilidade total de falha 
do sistema de 5%, quando a probabilidade disjuntiva 
de que pelo menos um componente essencial do APS 
falhe é, na verdade, de 23%53. Constatamos, mais uma 
vez, que o APS é pior que a blindagem passiva do carro 
de combate M1. Esse simples exemplo demonstra que 
eventos disjuntivos e conjuntivos são os lados opostos 
da mesma moeda. Kahneman e Tversky escrevem: “A 
estrutura em cadeia das conjunções leva a uma superes-
timação; a estrutura afunilada da disjunção leva a uma 
subestimação”54. O sentido tomado pela estimativa de 
probabilidade falha é uma questão de formulação do 
problema, mas o viés existe nos dois tipos de evento. 

É difícil superar esse fenômeno de ancoragem. As 
pesquisas demonstram que, mesmo quando os partici-
pantes de experimentos são informados sobre o viés, os 
problemas de ancoragem e ajuste inadequado persis-
tem. Ao lidarem com ambientes extremamente volá-
teis, incertos, complexos e ambíguos, os profissionais 
militares precisam improvisar e experimentar vários 
métodos novos. Essas atividades fazem parte da tarefa 
fundamental de reformulação do problema, descrita 
no Manual de Campanha 5-0. Para evitar a ancoragem, 
talvez seja necessário reformular um problema comple-
tamente. Contudo, essa pode ser uma proposta difícil 
em um ambiente com restrições de tempo55.

Resumo
A volatilidade, a incerteza, a complexidade e a 

ambiguidade do nosso ambiente operacional exigem 
que os profissionais militares tomem decisões rápidas 
em situações em que os processos decisórios militares 
consagrados são limitados demais ou ineficazes. O ritmo 
acelerado das decisões operacionais pode inviabilizar 
qualquer abordagem complexa, quer seja o MDMP quer 
seja o Design. Em consequência, os comandantes e o 
estado-maior podem ver-se envolvidos em um processo 
decisório mais intuitivo. O Manual de Campanha 3-0 — 
Operações (FM 3-0 — Operations) afirma que o processo 
decisório intuitivo consiste em “chegar a uma conclusão 
que enfatize o reconhecimento de um padrão com base 
nos conhecimentos, opiniões, experiência, formação, 
inteligência, coragem, percepção e caráter”56. Este artigo 
identificou diversas heurísticas utilizadas pelas pessoas 
para tomar decisões intuitivas, visando a enfatizar os pos-
síveis vieses cognitivos que surgem subconscientemente e 
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que podem gerar resultados ruins. Considerando que as 
análises subjetivas, o ego e a emoção estão indissociavel-
mente ligados aos processos cognitivos, entendemos que 
o processo decisório intuitivo está repleto de potenciais 
armadilhas. É preciso um esforço constante para evitar 
essas ciladas mentais e buscar compensá-las quando sur-
girem. A solução pode estar na adoção, pela organização, 
do conceito de prática reflexiva, conforme defendida em 
artigos anteriores desta publicação57. Em vez de buscar, 

como de praxe, uma metodologia de “melhores práticas”, 
que também é repleta de potenciais vieses heurísticos, a 
prática reflexiva exige “valorizar os processos que desa-
fiam o conhecimento assimilado (isto é, uma contínua 
busca da verdade) e que se aceite o inevitável conflito 
associado à busca da verdade”58. A institucionalização 
dessa abordagem pode nos ajudar a evitar algumas das 
intrínsecas fraquezas mentais humanas que inibem o 
bom processo decisório.  
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