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Se considerarmos, _por um momento, o cardter suﬁjetivo
da guerra — o meio pelo qual a querra precisa ser travada
— ela, mais do que nunca, parecerd uma aposta... Logo de
inicio, hd uma interacdo entre possibilidades, probabilidades,
sorte e azar, que tudo permeia. De toda a gama de atividades
humanas, a querra mais se assemelha a um jogo de cartas.

—Clausewitz, Da Guerra®.

descri¢ao metaférica de Carl von

Clausewitz sobre a condi¢do da guerra é

tdo precisa hoje em dia quanto na época em
que foi redigida, no inicio do século XIX. O Exército
enfrenta um ambiente operacional caracterizado
pela volatilidade, incerteza, complexidade e ambi-
guidade®. Os profissionais militares se esforcam para
entender esse cendrio paradoxal e cadtico. O suces-
so nesse ambiente requer um estilo de tomada de
decisdo emergente, no qual os profissionais estejam
dispostos a adotar o improviso e a reflexao’. A teoria
da reflexdo-na-agdo requer que os profissionais ques-
tionem a estrutura dos pressupostos dentro de seus
conhecimentos profissionais militares®. Para que os
comandantes e os oficiais de estado-maior se dispo-
nham a tentar novas abordagens e a realizar experi-
mentos em reacao a situacdes-surpresa, é preciso que
analisem de forma critica as heuristicas (ou “regras
préticas”) com base nas quais eles tomam decisdes e
que compreendam como elas podem gerar vieses. O

cardter institucional do processo decisdrio militar
(MDMP, na sigla em inglés), a nossa cultura organi-
zacional e os nossos processos mentais individuais
ao tomarmos decisdes moldam essas heuristicas e os
vieses que as acompanham.

A teoria da “reflexao-na-a¢ao” e as suas implicagoes
para a tomada de decisoes talvez gerem incomodo entre
muitos profissionais militares. Nossa doutrina consagrada
para a tomada de decisdes é o MDMP. O processo pres-
supde a racionalidade objetiva e se baseia em um modelo
linear e organizado em etapas, que gera uma linha de a¢ao
especifica, sendo util para a andlise de problemas que
exibam estabilidade e sejam sustentados por premissas
de “racionalidade técnica”. Para o Exército, o MDMP é

a abordagem consagra-

da para a resolugao de
problemas e a tomada

de decisdes. Esse modelo
impassivel é comodo, por-
que o conhecemos bem.
No entanto, o que fazer
quando o inimigo nao
corresponde aos nossos
pressupostos embutidos
no processo? Descobrimos
logo no comeco, no Iraque,
que nossos adversarios
nao lutavam da forma

que esperavamos. Em
consequéncia, sofremos
um tremendo mal-estar
organizacional ao bus-
carmos respostas para
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a insurgéncia naquele pais. Estdvamos presos em uma
caverna mental criada por nés mesmos e éramos incapa-
zes de escapar das nossas ideias preconcebidas sobre as
operagdes militares e a tomada de decises®.

Felizmente, alguns comegaram a enxergar as
deficiéncias do processo decisério militar tradicional.
Ele é inadequado para a andlise 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 versao do Manual de Campanha 5-0 —
Processo de Operagdes (FM 5-0 — Operations Process),
Design é “uma metodologia para a aplicagao do
pensamento critico e criativo para entender, visualizar
e descrever problemas complexos e mal estruturados e
desenvolver abordagens para resolvé-los”. 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 situagio e reconhecer que toda solucao

HEURISTICAS E VIESES

a ambiguidade e como elas introduzem vieses inerentes
no nosso processo decisério? Como esses vieses afetam
nossas andlises probabilisticas de eventos futuros? Uma
vez conscientes dos perigos advindos dessas ferramen-
tas heuristicas, como melhoramos nossas decisdes? Este
artigo explora essas questoes e suas implicacoes para o
futuro do processo decisério militar.

Economia Comportamental

A andlise de heuristicas e vieses comecou com o traba-
lho pioneiro de Daniel Kahneman, ganhador do prémio
Nobel, e do Professor Amos Tversky. Insatisfeitos com as
discrepancias da Economia Cléssica em explicar o proces-
so decisorio humano, Kahneman e Tversky desenvolve-
ram os principios iniciais de uma disciplina hoje ampla-
mente conhecida como Economia Comportamental'®. Ao
contrario dos modelos tradicionais existentes (como a teo-
ria da utilidade esperada), que buscavam descrever o com-
portamento humano como a maximizagao racional de
decisdes baseadas na relacao “custo-beneficio; Kahneman

Ao longo do processo decisério intuitivo, utiliza-
mos heuristicas mentais para reduzir a complexidade
rapidamente. O emprego dessas heuristicas nos ex-

poe a vieses cognitivos. ..

serd unica®. Nessa abordagem, a tarefa mais impor-
tante é formular um problema e, entdo, reformulé-lo
quando as condi¢gdes mudarem”.

Essa formulagao inclui o improviso e a experimenta-
¢do imediata, especialmente ao enfrentarmos restri¢oes
de tempo e espago em nosso ambiente operacional. O
Capitulo 6 do Manual de Campanha 6-0 — Comando
de Missao (FM 6-0 — Mission Command) afirma: “Os
métodos para tomar decisdes de ajuste se encaixam em
uma sequéncia que vai do analitico ao intuitivo... A
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 aplicavel”*°. Ao
longo do processo decisério intuitivo, utilizamos heu-
risticas mentais para reduzir a complexidade rapida-
mente. O emprego dessas heuristicas nos expoe a vieses
cognitivos e, por isso, é importante que se faca uma sé-
rie de perguntas'’. Que heuristicas utilizamos para re-
duzir a alta volatilidade, a incerteza, a complexidade e

e Tversky ofereceram um marco simples para o compor-
tamento humano observado, baseado em escolhas em
situagdes de incerteza, risco e ambiguidade. Propuseram
que, ao serem expostos a varias entradas sensoriais, os se-
res humanos reduzem a complexidade mediante o uso de
heuristicas. No decorrer desses processos mentais de sim-
plificagdo do que seria uma quantidade avassaladora de
informacdes, nds constantemente introduzimos um viés
cognitivo. Ele advém dos erros inconscientes gerados por
nossos métodos de simplificagao mental. Vale notar que o
uso de uma heuristica nem sempre gera um viés. Ficamos
apenas mais propensos a incorrer em erro. Além disso,
esse viés nao é cultural nem ideoldgico, ambos os quais sao
processos semiconscientes*’. Os fendmenos identificados
por Kahneman e Tversky resistiram a intimeros testes ex-
perimentais e em condigdes reais. Sao considerados fortes,
consistentes e previsiveis“. Neste artigo, analisaremos trés
heuristicas importantes para o processo decisorio militar:
disponibilidade, representatividade e ancoragem™®.
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Um fuzileiro naval ministra instrugdo sobre navegacdo com o uso de cartas, 22 Fev 10. No curriculo desse curso s&o enfatizados o con-

&

dicionamento para o combate, a tomada de decisdes, as habilidades de pensamento critico, as tradigées e o adestramento basico. Para
evitar vieses, esses cursos devem se concentrar na andlise critica de novos problemas. (CFN dos EUA, Cb Abby Burtne)

Disponibilidade

Ao enfrentarem circunstincias novas, as pessoas
naturalmente as comparam com situagdes semelhantes
contidas na meméria®. Essas situacdes muitas vezes
“vém a mente” automaticamente. Essas ocorréncias
passadas estdo disponiveis para o uso e, quase sempre,
nos sao adequadas para entendermos as novas situagdes
encontradas no dia a dia. Contudo, elas raramente sio
fruto de reflexao, especialmente em um ambiente com
restricoes de tempo. As lembrangas disponiveis foram
inconscientemente predeterminadas pelas circunstan-
cias que vivenciamos ao forma-las. Essas imagens de
circunstancias semelhantes vividas no passado afetam
a nossa opiniao, ao analisarmos o risco e/ou a probabi-
lidade de eventos futuros. Quatro vieses advém da heu-
ristica da disponibilidade: o viés da recuperabilidade, o
viés do conjunto de busca, o viés da imaginabilidade e o
viés da correlacao ilusdria.

Viés da recuperabilidade. A frequéncia com que
ocorrem eventos semelhantes no nosso passado refor¢a
ideias preconcebidas de que situa¢oes comparaveis

venham a ocorrer no futuro. Por exemplo, um soldado
avaliard o risco de ser ferido ou morto em combate com
base na frequéncia com que tais ocorréncias atingem
seus companheiros. Da mesma forma, um oficial pode
avaliar a probabilidade de ser promovido com base nos
quadros de acesso a promogao de seus colegas mais anti-
gos. A disponibilidade dessas ocorréncias 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
memoria. Por exemplo, a probabilidade subjetiva de ser
alvo de futuros ataques com dispositivos explosivos im-
provisados sera provavelmente mais alta na avaliagao de
um tenente que tenha testemunhado ataques desse tipo
do que na de um tenente que tenha lido sobre eles em
relatdrios de situagdo. O viés ocorre na analise de ambos
porque a probabilidade real de futuros ataques nao esta
ligada a experiéncia pessoal de nenhum dos dois*”.

Da mesma forma, a fixacao constante em um evento
ou em uma série de eventos prévios também pode
aumentar a disponibilidade*®. Os oficiais da Marinha
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provavelmente sofreram um aumento temporario

em sua andlise subjetiva do risco de colisao depois dos
amplamente divulgados relatérios sobre a colisao entre o
USS Hartford e o USS New Orleans™. A probabilidade
real de ocorrer um acidente desse tipo nao é maior do
que antes, mas os esfor¢os organizacionais para evi-

tar ocorréncias desse tipo aumentaram em fungao da
impressao subjetiva de que as colisdes passaram a ser, de
alguma forma, mais provéveis. Pessoas expostas ao resul-
tado de um evento probabilistico apresentam uma pro-
babilidade pés-evento subjetiva bem mais elevada do que
as que nao foram. Esse é denominado viés retrospectivo.

Ao conjugar o viés retrospectivo com vieses de
recuperabilidade, podemos ficar vulneraveis a um
evento conhecido eufemisticamente como “cisne negro”
Nassim Taleb descreve os cisnes negros como fatos
histéricos que surpreenderam a humanidade porque
eram considerados inexistentes ou extremamente
raros. Presumimos que todos os cisnes sejam brancos:

é como eles aparecem na nossa memoria disponivel®.
Por exemplo, em retrospecto, os atentados de 11 de
Setembro de 2001 sdo totalmente concebiveis. Por isso,
responsabilizamos os vérios érgaos de Inteligéncia do
governo dos EUA por algo que sequer era considerado
plausivel antes do evento. Além disso, os desastres dis-
poniveis mentalmente estabelecem um limite superior
em nossa percep¢ao de risco. Muitas das medidas pre-
ventivas de seguranca interna se baseiam em impedir a
ocorréncia de outro ataque como os de 11 de Setembro,
quando, na verdade, o préximo atentado pode aconte-
cer em um contexto completamente diferente, que nao
podemos imaginar (porque nossas buscas de experién-
cias passadas sao limitadas)™".

A disponibilidade exerceu um papel na atual crise
financeira mundial. Nossas memorias coletivas conti-
nham duas décadas de condicdes de mercado estéveis.
A incapacidade de conceber um periodo de grande
retracdo econdmica e a falsa premissa de que o risco sis-
témico para o mercado imobilidrio nacional era minus-
culo contribuiram para a criagdo de um evento “cisne
negro”**. Taleb escreveu o trecho a seguir antes do co-
lapso do mercado de titulos garantidos por ativos (um
elemento importante da atual recessdo econdémica):

A globalizagao gera uma fragilidade inter-
ligada, a0 mesmo tempo em que reduz a

volatilidade e d4 a aparéncia de estabilida-
de. Em outras palavras, cria “cisnes negros”

HEURISTICAS E VIESES

devastadores. Nunca, antes, vivemos sob a
ameaga de um colapso mundial. As institui-
¢des financeiras vém se fundindo em um nu-
mero menor de bancos enormes. Quase todos
os bancos estao inter-relacionados. Assim, a
ecologia financeira se configura por bancos
gigantescos e intimamente ligados — quando
um quebra, todos quebram. A maior concen-
tra¢do que ocorre entre os bancos parece ter
o efeito de reduzir a probabilidade de crises
financeiras, mas quando elas acontecem, tém
escala mundial e impacto mais severo®.

Dada a possibilidade de ocorrerem “cisnes negros,
devemos questionar constantemente nossas memorias
disponiveis diante de novas situa¢oes. Essas memorias
estao nos desviando do caminho? Elas estdo tornando
nossas decisdes mais ou menos arriscadas? Os nossos
inimigos estao explorando esse fenémeno? Os planeja-
dores militares assim fizeram no passado, buscando a
vantagem da surpresa.

Por exemplo, os britdnicos foram mestres em ex-
plorar os vieses de recuperabilidade durante a Segunda
Guerra Mundial. Empregaram o plano COLLECT no
norte da Africa em 1941, para ofuscar o momento exato
da ofensiva do General Auchinleck (Operagao Crusader)
contra as Forgas de Rommel na Libia®*. Utilizando meios
oficiais, oficiosos e simulados, os britinicos indicaram,
repetidas vezes, as datas especificas para o inicio da
operagao e, em seguida, cancelaram essas ordens por mo-
tivos plausiveis. Essas razoes artificiais incluiam a inviabi-
lidade de deslocar rapidamente as forgas na Siria para
que participassem da operagao e a impossibilidade de
o0s navios que transportavam o apoio logistico chegarem
ao Egito. Os planejadores queriam que Rommel passas-
se a contar com um padréo repetitivo de preparagao e
cancelamento para que, quando a verdadeira operagdo
tivesse inicio, sua memoria recuperasse esse padréo. @)
plano funcionou. Os britanicos alcangaram a dissimu-
lagao operacional. Surpreenderam Rommel e, depois de
19 dias de combate, conseguiram finalmente romper o
cerco de Tobruk. O cardter repetitivo das ordens e de seu
cancelamento demonstra o poder da disponibilidade no
processo decisorio humano®.

Viés do Conjunto de Busca. Ao enfrentarmos a
incerteza em identificar e reunir diversos padrdes de
atividade do inimigo, a efetividade dos nossos padroes
de recuperagao de informacoes molda nossa capacidade
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de criar uma compreensao holistica e coerente da situa-
cao. Esses padroes sdao 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
memoria, palavras com mais de trés letras na lingua
inglesa. Em seguida, eles perguntaram se, nas palavras,
a letra R aparecia com mais frequéncia na primeira
ou na terceira posi¢do. Além disso, solicitaram que os
participantes estimassem a razdo entre as duas posi¢oes
para essa letra. Perguntaram o mesmo em relacio a K
1, Ne V. A maioria esmagadora dos participantes
selecionou a primeira posi¢ao para cada letra, sendo de
2:1 a razdo subjetiva mediana para a primeira posi¢ao®.
Na verdade, as letras supracitadas aparecem com uma
frequéncia bem maior na terceira posi¢do. Esse experi-
mento destacou a dificuldade de modificar conjuntos
de busca estabelecidos. Quando queremos encontrar
uma palavra no diciondrio, nés a buscamos pela primei-
ra letra, nao pela terceira. Nossos conjuntos de busca
disponiveis sao construidos em padroes singulares, nor-
malmente lineares. Costumamos pensar em uma série
de etapas, e ndo em correntes paralelas®’.

A efetividade do nosso conjunto de busca tem
um grande impacto nas operagdes no Iraque e no
Afeganistdo. Ao observarmos ataques com explosivos
e emboscadas ao longo das estradas, nés geralmente
passamos a vasculha-las repetidas vezes em busca de
alvos altamente compensadores para nossas Forgas,
mas raramente os encontramos por la. Nosso con-
junto de busca fica mentalmente restrito a carta que
registra os ataques, que vimos nos nossos centros de
operagdes. Deveriamos procurar pelos nossos adversa-
rios em dreas onde nao haja armadilhas com explo-
sivos ou emboscadas. E mais provével que estejam se
escondendo nesses lugares. Em outro cenario, nosso
inimigo anota os numeros dos nossos veiculos e traca
os limites aproximados das nossas respectivas areas de
operagoes. Ele acaba se acostumando a explorar ope-
racdes entre os limites das unidades e seu conjunto de
busca se torna fixo. Por isso, devemos tirar vantagem
de seu viés em relacgdo a limites estabelecidos, ajustan-
do as dreas 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 continua, em vez de pensar por categorias®®.

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 situagao
para a qual nao se tenha nenhuma meméria disponivel,
utilizamos a imaginac¢do para formular uma premoni-
cao subjetiva®. Se enfatizarmos os elementos perigosos
de uma futura missao, naturalmente consideraremos
baixa a nossa probabilidade de éxito. Por outro lado,
podemos considera-la bastante alta, se enfatizarmos
os elementos ficeis de uma missdo. A facilidade ou a
dificuldade de imaginarmos elementos da missao nao
afetard, provavelmente, sua verdadeira probabilidade
de éxito. Nosso pré-condicionamento psicoldgico em
relacdo ao risco (quer seja baixo quer alto) influencia
nossa analise do futuro. Depois da experiéncia fatal
dos Rangers do Exército dos EUA em Mogadiscio,
em 1993, questdes de protegao da Forga passaram a
dominar os empregos de tropas que se seguiram. Os
desdobramentos no Haiti e na Bdsnia foram dife-
rentes daquele que havia ocorrido na Somalia, mas
presumiu-se que questdes de protegao da Forga fossem
essenciais para o éxito da missdo. Era facil imaginar sol-
dados norte-americanos mortos sendo arrastados pelas
ruas de Porto Principe e Tuzla. O viés da imaginabilida-
de quanto a prote¢ao da For¢a prejudicou, na verdade,
nossa capacidade de executar outros elementos funda-
mentais & missao, no nivel estratégico™.

Os vieses da imaginabilidade podem piorar 8 medida
que se adquire maior consciéncia situacional do campo de
batalha. Isso parece contrariar o 16gico, mas é possivel en-
contrar Unidades dispondo de quase todas as informagoes
de que precisam, mas que ficam paralisadas no campo de
batalha. Uma Unidade que sabe que a posi¢ao do inimi-
go estd proxima pode nao se empenhar em combaté-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 prépria morte ou a de seus
colegas caso ataquem essa posi¢ao conhecida. Unidades
com informagdes incompletas (mas operacionalmente
capazes) podem se sair melhor por nao estarem sendo
influenciadas por sua imaginacao. Elas reagirao ao contato
conforme a situacdo se desenrolar®'. Como organizagio,
pretendemos que nossos oficiais e graduados demonstrem
criatividade ao tomar decisdes, mas precisamos exercer
a reflexao critica, para que nao sejamos dominados pela
nossa imaginagao seletiva.
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Correlagao Ilusdria. A correlagao descreve a re-
lagdo entre dois eventos®®. Com frequéncia, as pessoas
indevidamente concluem que existe uma correla¢ao
entre dois eventos em funcio da associa¢ao mental
que elas tenham entre acontecimentos semelhantes
no passado®. Por exemplo, podemos achar que o tran-
sito s fica engarrafado justamente quando estamos
atrasados ou que o nosso bebé sé6 dorme até mais tarde
nas manhas em que precisamos acordar cedo. Essas
experiéncias particulares formam associagdes falsas
em nossa memoria. Considere o seguinte exemplo
sobre as operag¢des de dissimulagdo militar, apresenta-
do por Richard Heuer, analista da Agéncia Central de
Inteligéncia (CIA) dos EUA:

Apresentou-se a hipdtese de que a probabi-
lidade de dissimulacao aumenta quando hé
implicagdes de grande peso. Se essa hipdte-
se estiver correta, os analistas devem ficar
especialmente atentos a dissimulagio em
casos desse tipo. E possivel citar exemplos de

destaque para confirmar essa hipétese, como

e NS = mv&"‘ e

b mas

‘i}?ﬁ’g > @ p SRS \.\é‘g\s . “d \*Eg-
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Pearl Harbor, os desembarques na Normandia
e a invasdo da Unido Soviética pelos ale-

maes. Parece que a hipdtese tem consideravel
respaldo, jé que é tao facil recordar exemplos
de situagdes com graves implicagdes... Qual é
a frequéncia de ocorréncias de dissimulacao
quando as implica¢ées nao sao tao grandes...
Quais sdo as situagdes de pequenas implica-
¢des nesse contexto? E facil definir situacdes
com graves implica¢des, mas hd uma quan-
tidade e uma variedade quase infinitas de
situagdes com implicagdes de menor impor-
tancia... Nao podemos demonstrar empirica-
mente que se deve ficar mais atento a dissimu-
lagao em situagoes com graves implicacoes,
porque nao ha como comparar casos desse
tipo com situagdes de menor impacto®.

O pesquisador Heuer destaca o efeito potencial-
mente nocivo que a correlacao ilusdria pode ter sobre a
tomada de decisdes. A exposi¢ao a experiéncias mar-
cantes no passado gera estereétipos dificeis de desfazer

63T RN

Dois militares patrulham em busca de um caché de armas nas proximidades do posto avangado de combate de Sangar, na Provincia de

Zabul, Afeganistdo, 27 Jun 10. (Exército dos EUA, Cb Eric Cabral)
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conscientemente. De fato, podemos nos tornar vitimas
do viés de confirmacao, pelo qual buscamos apenas as
informagodes que validam a ligagdo entre os dois even-
tos. Talvez ignoremos e descartemos dados importantes
que possam enfraquecer nossa correlagao ilusoria. Em

A exposicao a experiéncias marcantes no passado
gera esteredtipos dificeis de desfazer consciente-
mente. De fato, podemos nos tornar vitimas do viés
de confirmagéo, pelo qual buscamos apenas as infor-
magoes que validam a ligagdo entre os dois eventos.

contextos sociais (como no trabalho de estado-maior),
os efeitos da correlagao ilusoria e do viés de confirmagao
sao fatores que refor¢am 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 critica. O pensamento grupal
gera erros sistematicos e decisoes ruins. Os estudiosos
identificaram uma série de desastres militares, como

o fiasco da Baia dos Porcos e a Guerra do Vietna,
como exemplos do perigo das heuristicas associadas ao
pensamento grupal®®. Para evitar a correlacao ilusoria,
devemos nos perguntar se nossa intui¢do — ou palpite
— sobre a relagdo entre dois eventos estd correta e por
qué. Isso ndo acontece naturalmente. E necessario um
esfor¢o mental de deliberacao para que cogitemos uma
proposi¢do contraria a nossa correlagdo pressuposta.
Sozinhos, podemos ser incapazes de superar a correla-
cao ilusdria. A solugdo pode estar em um processo de
equipe, em que nos dividimos em pequenos grupos para
avaliar as hipdteses concorrentes.

Representatividade

A representatividade é a heuristica 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 ocorréncia, nds a analisamos mentalmente em
relagdo a caracteristicas de um “agrupamento” mais
amplo de acontecimentos anteriores. Se concluirmos
que ela “representa” os tragos dessa categoria, nds a
colocamos ali, mentalmente. Essa heuristica é uma
parte normal do processamento mental, mas tam-
bém é propensa ao erro. A representatividade leva

a cinco vieses potenciais: insensibilidade a probabi-
lidade de resultados anteriores, insensibilidade aos
indices bésicos, insensibilidade ao tamanho da amos-
tra, interpretacdo errada da chance e interpretagao
errada da regressao a média.

Insensibilidade a probabilidade de resultados an-
teriores. Considere a seguinte descri¢ao de um oficial
subalterno do Exército:

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

O que é mais provavel: que ele seja um piloto ou
tesoureiro? Se vocé selecionou tesoureiro, o seu estered-
tipo em relagdo as caracteristicas de um tesoureiro tipico
pode té-lo enganado, levando-o a escolher a resposta me-
nos provavel. Vocé pode até ter o estereétipo de que pi-
lotos sejam ases, que agem de forma instintiva. E comum
enxergar pilotos como individuos que acreditam que as
regras sao feitas para serem quebradas e que o dinheiro
é feito para ser gasto em carros velozes e farras. Com
base nesses esteredtipos, vocé acabou fazendo a escolha
errada, porque, estatisticamente, ha mais pilotos que se
encaixam na descri¢ao do que tesoureiros. A Aviacao
avalia, anualmente, cerca de 20 vezes mais oficiais do que
a Intendéncia. E sempre importante entender o tamanho
das populagodes que estao sendo comparadas antes de se
tomar uma decisdo. Os esteredtipos muitas vezes surgem
inconscientemente e, por isso, é importante permanecer
alerta contra seus efeitos potencialmente enganadores.

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

Durante uma patrulha, vocé observa que ha
um homem perto de um monte de lixo a beira
de uma via principal. Em ataques recentes
com dispositivos explosivos improvisados, na
area, o método mais utilizado para ocultar o
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dispositivo foi escondé-lo no lixo acumulado
na rua (nao ha, com efeito, coleta de lixo regu-
lar, devido aos ataques de insurgentes contra
todo e qualquer funciondrio publico, incluin-
do os agentes de saneamento). Vocé ordena
imediatamente que um de seus comandantes
de grupo de combate o apreenda. Com base
nos relatérios do S/2, sabe-se que 90% da
populagdo é composta por civis inocentes e
10%, por insurgentes. O S/3 forneceu, recen-
temente, informacdes sobre o treinamento em
operagdes de detengdo — em 75% das vezes,

o seu pelotao enquadrou a populagao corre-
tamente em um desses dois tipos, e errou em
somente 25% das vezes. Vocé rapidamente in-
terroga o homem. Ele alega ser inocente, mas
age de forma suspeita. Nao ha explosivo algum
no monte de lixo. Qual é a probabilidade de
que vocé detenha o
homem e venha a
descobrir que ele é,
de fato, um insurgen-
te e ndo um civil?

A maioria dos cadetes
respondeu que estaria
entre 50% e 75%>". Essa
estimativa é alta demais. A
verdadeira probabilidade
é de 25%°. A probabili-
dade de deteccio de 75%,
alcancada pelo pelotao
no treinamento, fornece
informacoes individualiza-
das que estio disponiveis.
As informacdes individua-
lizadas permitem que o
tenente acredite que ele se
distingue individualmente
de seus pares gracas a sua
alta pontuagdo no treina-
mento. Essas informacdes
podem levar o tenente a
ordenar sua base de dados
mental com referéncia
no grau de importancia )
por ele percebido. O alto
indice de acerto durante

O Presidente John F. Kennedy faz um discurso para a Brigada 2506 de Invasdo de Cuba, 29 Dez 62,
Miami, Flérida. (Cecil Stoughton, Casa Branca, Biblioteca e Museu Presidencial John F. Kennedy)
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o treinamento pode levar a um excesso de confianga na
capacidade real e a insensibilidade ao indice basico, que
indica serem apenas 10% os verdadeiros insurgentes
entre a populagdo. O resultado é que é bem mais pro-
vavel que o tenente confunda um civil inocente com
um insurgente®. Fora da mente (e do ego) do tenente, o
indice bésico tem, na verdade, um impacto muito maior
na probabilidade de que 0 homem detido seja um civil
inocente, e nio um insurgente‘“’.
Insensibilidade ao tamanho da amostra.
Considere o seguinte problema, no Afeganistao:
Suspeita-se da existéncia de duas rotas princi-
pais de trafico de drogas ao longo da fronteira
entre esse pais e o Paquistao. Uma pequena
aldeia se situa ao longo da primeira rota sus-
peita, enquanto uma aldeia maior est4 locali-
zada ao longo da outra. Suspeita-se, também,

que os moradores de cada aldeia guiam as
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caravanas de opio por dinheiro ao longo das
rotas montanhosas. Fontes de Inteligéncia
humana indicam que 30 homens da aldeia
pequena e 65 homens da aldeia grande atua-
ram como guias no ultimo més. Além disso,
os postos de controle e as patrulhas da coali-
z3o confirmaram, recentemente, a estimativa

pessoas em experimentos semelhantes, provavel-
mente escolheu VPVPVP*’. Essa sequéncia é a mais
popular porque as pessoas tém a expectativa de que
as caracteristicas fundamentais da sequéncia de
equilibrio (50% preto e 50% vermelho) sejam re-
presentadas, mas se vocé parou para fazer o célculo,
cada sequéncia tem uma probabilidade de 1,56%*’.

Ao enfrentar um problema novo, a maioria das

pessoas faz uma estimativa da condicio inicial. A
medida que o tempo passa, elas vao ajustando sua
avaliacdo original. Infelizmente, esse ajuste é quase
sempre inadequado para se equiparar a condigao

final verdadeira.

de longo prazo da Secdo de Inteligéncia de
que, em média, 25% da populac¢ao masculi-
na de cada aldeia presta servigos como guia
mensalmente. A atividade de trafico oscila
mensalmente: as vezes mais alta, as vezes
mais baixa. Qual das aldeias deve apresentar
mais meses com um indice superior a 40% de
participagdo no trafico?

Se vocé selecionou a aldeia grande, errou. Se vocé
conjeturou que o indice seria de 25% para ambas as
aldeias, também errou. A aldeia menor exibiria maiores
oscilagoes de atividade devido a “lei dos grandes nime-
ros” A medida que o tamanho da populagio aumenta,
o nimero médio se torna mais estdvel, com menor
variagdo. 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 rela¢ao ao valor médio no
longo prazo. Esse exemplo destaca a insensibilidade ao
tamanho da amostra porque muitas pessoas nio consi-
deram a “lei dos grandes numeros” ao realizar anélises
probabilisticas e tomar decisdes*.

Interpretagio errada da chance. Muitas pessoas
ndo compreendem os elementos da probabilidade.
Por exemplo, suponha que vocé esteja observan-
do a roleta em um cassino. Podem ocorrer as trés
sequéncias de vermelho e preto a seguir: VPVPVP
ou VVVPPP ou VPPPPP. Qual a sequéncia mais
provavel? A resposta é que todas elas sao igualmente
provaveis. Contudo, se vocé for como a maioria das

Se a sequéncia fosse VPPPPP, vocé provavelmente
ouviria as pessoas dizerem: “Agora vai dar verme-
lho, sem duvida’” Essa é a faldcia do jogador. Muitas
pessoas esperam que o padrao de equilibrio retorne
depois uma longa sequéncia de preto, mas as leis da
aleatoriedade nao mudam. A probabilidade de que
dé vermelho é igual a de que dé preto. A implicagdo
é que nos, inconscientemente, julgamos eventos fu-
turos com base na representatividade da sequéncia, e
ndo na probabilidade.
Agora, considere a questao a seguir:

O que é mais provével: 1) que o “Ira teste

uma arma nuclear em 2013” ou 2) que o “Ira

passe por disturbios internos depois da sua

proxima eleicao e teste uma arma nuclear em

algum momento em 2013

Se vocé selecionou o segundo cenario, errou. O mo-

tivo é que quanto mais especifica for a descri¢ao, menos
provével serd o evento. E menos provavel que ocorram
dois eventos no mesmo ano que apenas um. No en-
tanto, muitas pessoas costumar achar que um evento
tem maior probabilidade 4 medida que se descobrem
mais informacdes especificas. Essa tendéncia humana
tem implicagdes potenciais para o processo decisério
militar & medida que a consciéncia situacional melho-
rar com a tecnologia. O acréscimo de novos detalhes a
uma situacdo pode fazer com que aquele cendrio pareca
mais plausivel, mas a mera descoberta de informagdes
adicionais nao afeta a probabilidade de que a situacao
realmente venha a ocorrer.
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Interpretacido errada da regressao a média.
Suponha que estejamos analisando os registros de
treinamento de guarnicdes de carros de comba-
te durante a qualificagdo em técnica de tiro**. Os
observadores-controladores (OC) talvez afirmem que
os elogios feitos a uma guarnigao por um desempenho
excelente no médulo VII sao normalmente seguidos
por um fraco desempenho no médulo VIIL. Também
podem defender que uma severa reprimenda depois
de um péssimo desempenho no médulo VII é nor-
malmente seguida de um excelente desempenho no
modulo VIII. Em consequéncia, eles podem pressupor
que o elogio é ineficaz (faz com que a guarnigao fique
confiante demais) e que a critica é valiosa (faz com que
a guarnicao se esforce). Esse pressuposto é falso, devido
a um fendmeno conhecido como regressdo a média. Se
uma guarni¢do de carro de combate executasse os mo-
dulos VII e VIII repetidas vezes, suas pontuagdes aca-
bariam convergindo (ou regressando) para uma pon-
tuagdo média no longo prazo. Contudo, é provavel que
as pontuagdes sejam extremamente voldteis no inicio
desse processo, com algumas delas ficando bem acima e
outras bem abaixo da média. Os OC podem pressupor,
erroneamente, que a interacao social com a guarni-
¢do tem um efeito causal em sua pontuacio futura.
Kahneman e Tversky escrevem que a incapacidade de
reconhecer o padrao de regressio a média “continua a ser
dificil de entender porque é incompativel com a crenca
de que o resultado previsto deva ser representativo da
entrada a um maximo grau e, portanto, de que o valor
da variavel de resultado deva ser tao extremo quanto
o valor da varidvel de entrada™®. Em outras palavras,
muitas vezes deixamos de identificar contextos que
seguem o fendmeno de regressdo a média porque espera-
mos, intuitivamente, que as futuras pontuagdes sejam
representativas de uma pontuacao anterior. Além disso,
atribuimos explicagdes causais ao desempenho que séo,
na verdade, irrelevantes para o resultado.

Ancoragem

Ao enfrentar um problema novo, a maioria das
pessoas faz uma estimativa da condigao inicial. A
medida que o tempo passa, elas vao ajustando sua
avaliacao original. Infelizmente, esse ajuste é quase
sempre inadequado para se equiparar a condigao final
verdadeira. Por exemplo, o efetivo médio das tropas
norte-americanas no Iraque entre maio de 2003 e
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abril de 2007 foi de 138 mil. Durante essa época, uma
quantidade crescente de evidéncias demonstrou que
essa estimativa inicial era insuficiente, mas os deciso-
res ficaram “ancorados” a esse numero ao longo desse
periodo de quatro anos. Nao aumentaram o efetivo até
que o Iraque estivesse a beira de uma guerra civil entre
sunitas e xiitas. O fendmeno da ancoragem manteve

o valor mais proximo do valor inicial do que deveria.
Historicamente, o viés da ancoragem gerou efeitos
prejudiciais as operagdes militares.

Conforme mencionado anteriormente, os bri-
tanicos, durante a Segunda Guerra Mundial, eram
mestres em explorar os erros mentais humanos. Eles
exploraram o viés de ancoragem dos alemaes com
o esquema de dissimula¢ao denominado Plano de
Defesa de Chipre*. Depois da conquista de Creta
pelos alemaes, os britanicos ficaram preocupados que
os 4 mil soldados em Chipre fossem insuficientes para
repelir um ataque alemao. Ao criarem um falso co-
mando de Divisdo, seu aquartelamento e uma se¢ao de
transportes, acompanhados de transmissoes de radio
e telegramas falsos, os britanicos tentaram convencer
os alemaes que 20 mil soldados ocupavam a ilha. Um
falso plano de defesa, com mapas, grificos e ordens, foi
transmitido por meio agentes duplos e de uma maleta
“extraviada’ Os alemies e italianos cairam no ardil.
Essa dissimulagao fez com que os alemaes ficassem
“ancorados” no namero de 20 mil soldados durante os
ultimos trés anos da guerra. Embora sua propria analise
houvesse determinado que aquele nimero talvez fosse
alto demais, informagdes interceptadas e documentos
pos-guerra revelaram que os alemaes acreditaram nele
praticamente sem questiond-lo. Isso expde outro efeito
negativo da ancoragem: intervalos de confianca excessi-
vamente estreitos. Os alemdes ficaram mais confiantes
em sua andlise do que se poderia justificar, quando
consideramos as informacdes contraditorias de que
dispunham. Resumindo, os alemaes ficaram “ancora-
dos] fizeram ajustes insuficientes e tinham intervalos de
confianga estreitos demais.

Vieses na avaliacio de eventos conjuntivos e dis-
juntivos. O viés de ancoragem surge em nossas avalia-
¢oes de eventos conjuntivos e disjuntivos. Um evento
conjuntivo é composto de uma série de etapas, em que
é preciso que haja éxito na etapa anterior para que a se-
guinte possa comegar. Embora cada fase individual te-
nha uma alta probabilidade de sucesso, a probabilidade
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O canhdo sem-linha-de-visada autopropulsado XM7203 era um canhdo mével de 155 mm destinado a fornecer melhor reacio e letalida-
de ao comandante da Unidade de Agdo, como parte do projeto de Sistemas de Combate do Futuro do Exército dos EUA, Yuma, Arizona,
2009. (Departamento de Defesa)

de sucesso total do evento pode ser baixa em fungao do
grande numero de etapas que o integram. Infelizmente,
os pesquisadores demonstraram que muitas pessoas
nao pensam em termos da probabilidade total do even-
to (ou sistema). Ao contrario, elas ficam ancoradas nas
probabilidades da etapa inicial, deixando de ajustar sua
anélise probabilistica. Isso as leva a exagerar a probabi-
lidade de éxito para um evento conjuntivo.

Um evento disjuntivo ocorre na analise de risco.
Quando examinamos sistemas complexos, pode ser que
constatemos que a probabilidade de falha de estagios
ou componentes essenciais individuais seja bastante
pequena. Contudo, 2 medida que a complexidade e
o nimero 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-
liagdes incorretamente. Nesse caso, elas se ancoram nas
baixas probabilidades de falha dos estagios iniciais. Em
consequéncia, as pessoas frequentemente subestimam a
probabilidade de falha do evento. A superestimacao do

éxito no caso de um evento conjuntivo e a subestimacao
da falha no caso de um evento disjuntivo tém implica-
¢des para o processo decisorio militar.

Por exemplo, os planejadores militares em 2002 e
2003 podem ter ser tornado vitimas do viés de eventos
conjuntivos durante o planejamento estratégico para a
invasao do Iraque. Para obter o éxito 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 destrui¢ao em massa do Iraque.
Buscar, capturar e expulsar terroristas do Iraque.
Suspender as sangdes e prestar assisténcia humani-
téria imediata para apoiar o povo iraquiano.
¢  Garantir que os campos petroliferos e os recursos
iraquianos permanecessem com o povo iraquiano.
¢ Ajudar o povo iraquiano a criar condi¢des de tran-
sicdo para a autogovernanga representativa”.

Para fins de ilustracao, suponha que os planejadores
conferiram a cada estdgio uma probabilidade indepen-
dente de sucesso de 75%*°. Esse grau de probabilidade
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possivelmente “ancorou” os decisores em 75% de chance
de sucesso geral da missao no Iraque, embora ela fosse,
na verdade de apenas 18%*. A probabilidade total de
alcancar todos os objetivos decresce quanto maior for

o seu nimero. Em consequéncia, a conclusio por parte
de lideres estratégicos de que a Operagao Tragi Freedom
tinha uma alta probabilidade de sucesso era potencial-
mente otimista demais e injustificavel.

Um exemplo mais recente do viés de eventos con-
juntivos ocorre em decises relativas a aquisi¢des. Um
dos principais argumentos de venda para a linha de
Viaturas Terrestres Tripuladas do Sistema de Combate
do Futuro era o elevado grau de sobrevivéncia, equiva-
lente ao de um carro de combate, aliado ao baixo peso
para o rapido emprego. Enquanto o carro de combate
M1 depende da blindagem passiva para o seu grau
de sobrevivéncia, a nova viatura alcancaria um grau
equivalente por meio de maior consciéncia situacional
(“por que preocupar-se com a blindagem quando nunca
se é surpreendido pelo inimigo?”) e de um Sistema de
Protegdo Ativa (Active Protective System — APS), que
efetua o lancamento vertical de um interceptador para
atingir qualquer municao disparada contra o veiculo. O
Sistema de Protecao Ativa é um sistema conjuntivo, que
requer que uma sucessdo de estdgios ocorra para seu
éxito geral: 1) a deteccao de um projétil disparado con-
tra o carro; 2) o rastreamento e a identificagao da traje-
toria desse projétil; 3) o acionamento da contramedida
adequada; 4) o sucesso na interceptagao do projétil; e
5) a destrui¢do ou o desvio desse artefato®®. Mais uma
vez para fins de ilustragao, suponha que a probabilidade
individual de éxito para cada um desses cinco estdgios
seja de 95%. Suponha, ainda, que a blindagem passiva
do M1 A2 tenha uma efetividade de apenas 80% contra
a munigao. O viés de ancoragem ocorre na medida em
que as pessoas confundem o indice de sucesso de 95%
para os estdgios individuais com o indice geral do APS.
Essa conclusao é falsa. Nesse exemplo, a probabilidade
geral de éxito do APS é, na verdade, de 77%". Quando
comparado ao carro de combate M1, o APS tem, na
verdade, um grau menor de sobrevivéncia do que a
blindagem passiva, com esses dados tedricos™.

Também podemos enxergar o APS como um sis-
tema disjuntivo. Em vez do indice de sucesso, suponha
que o indice de falha de cada componente seja de 5%.
Naturalmente, um indice de falha de 5% parece ser
melhor que o de 20% do carro de combate M1. Quando
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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%°*. 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 sao os lados opostos
da mesma moeda. Kahneman e Tversky escrevem: “A
estrutura em cadeia das conjungdes leva a uma superes-
timagdo; a estrutura afunilada da disjun¢ao leva a uma
subestimaciao”*. O sentido tomado pela estimativa de
probabilidade falha é uma questao de formulagao do
problema, mas o viés existe nos dois tipos de evento.

E dificil superar esse fendmeno de ancoragem. As
pesquisas demonstram que, mesmo quando os partici-
pantes de experimentos sao informados sobre o viés, os
problemas de ancoragem e ajuste inadequado persis-
tem. Ao lidarem com ambientes extremamente vola-
teis, incertos, complexos e ambiguos, os profissionais
militares precisam improvisar e experimentar varios
métodos novos. Essas atividades fazem parte da tarefa
fundamental de reformulagao do problema, descrita
no Manual de Campanha 5-0. Para evitar a ancoragem,
talvez seja necessario reformular um problema comple-
tamente. Contudo, essa pode ser uma proposta dificil
em um ambiente com restri¢des de tempo®.

Resumo

A volatilidade, a incerteza, a complexidade e a
ambiguidade do nosso ambiente operacional exigem
que os profissionais militares tomem decisoes rapidas
em situacoes em que os processos decisdrios militares
consagrados sao limitados demais ou ineficazes. O ritmo
acelerado das decisdes operacionais pode inviabilizar
qualquer abordagem complexa, quer seja 0 MDMP quer
seja o @esign. Em consequéncia, os comandantes e o
estado-maior podem ver-se envolvidos em um processo
decisdrio mais intuitivo. O Manual de Campanha 3-0 —
Operagoes (FM 3-0 — Operations) afirma que o processo
decisdrio intuitivo consiste em “chegar a uma conclusao
que enfatize o reconhecimento de um padrao com base
nos conhecimentos, opinides, experiéncia, formacao,
inteligéncia, coragem, percepgao e carater”™®. Este artigo
identificou diversas heuristicas utilizadas pelas pessoas
para tomar decisoes intuitivas, visando a enfatizar os pos-
siveis vieses cognitivos que surgem subconscientemente e
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que podem gerar resultados ruins. Considerando que as
andlises subjetivas, 0 ego e a emog¢ao estao indissociavel-
mente ligados aos processos cognitivos, entendemos que
o processo decisdrio intuitivo esta repleto de potenciais
armadilhas. E preciso um esfor¢o constante para evitar
essas ciladas mentais e buscar compensa-las quando sur-
girem. A solucao pode estar na adogao, pela organizacao,
do conceito de pratica reflexiva, conforme defendida em
artigos anteriores desta publica¢ao®. Em vez de buscar,

como de praxe, uma metodologia de “melhores praticas;
que também é repleta de potenciais vieses heuristicos, a
pratica reflexiva exige “valorizar os processos que desa-
fiam o conhecimento assimilado (isto é, uma continua
busca da verdade) e que se aceite o inevitavel conflito

associado a busca da verdade”®

. A institucionaliza¢ao
dessa abordagem pode nos ajudar a evitar algumas das
intrinsecas fraquezas mentais humanas que inibem o

bom processo decisério. N
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Ha uma série de trabalhos recentes que aplicam esses conceitos as
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sistema complexo, analisa-los individualmente e, em seguida,
reconstrui-los, em uma compreensao holistica do sistema. A cau-
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pessoas incapazes de perceber a verdadeira natureza do mundo
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criagdo. Consulte MORGAN, Gareth. “Exploring Plato’s Cave:
Organizations as Psychic Prisons”, in Images of Organization (Sage,
2006).
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tudo da histéria militar potencialmente nos expde a vieses relacio-
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22-30, e BAUMANN, Robert F. “Operations Uphold Democracy:
Power Under Control’, Military Review 77, no 4 (1997): p. 13-21.

31. Em virtude desse possivel viés, talvez queiramos reavaliar
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J.; CHAPMAN, Jean P. “lllusory correlation as an obstacle to the
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