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ma caracteristica humana ¢é seguir

seus proprios tracos de personalidade

na forma de se relacionar com o mun-

do. Allport (1961) confirma isso ao
afirmar que cada pessoa percebe e interage com o
mundo de maneira distinta devido ao seu padrao
unico de tragos. O problema de usar apenas nos-
sas impressoes e experiéncias ¢ que, a0 nao consi-
derar o outro lado em uma negociagao, limitamos
nosso horizonte de consciéncia e nosso poder de
argumentagdo. O autor, um oficial engenheiro
com perfil técnico, sentia falta de uma argumen-
tagdo que considerasse mais do que seu campo
de formacao profissional. Em trabalhos técnicos
para a Marinha, a demonstragdo da aderéncia dos
requisitos técnicos aos aspectos operativos e es-
tratégicos nao parecia suficiente para convencer
os decisores de que o apresentado ndo era apenas
uma defesa dos proprios interesses do autor ou do
setor envolvido.

Essa temdtica foi abordada nos cursos de car-
reira realizados pelo autor, com uma tematica
mais voltada para uma visao estratégica opera-
cional da Marinha, das Forcas e de outras Insti-
tui¢des, civis e militares, incluindo conceitos de
interoperabilidade e operagdes interagéncias.
Contudo, em sua visdo, entendia que faltava uma

20 Revista do Clube Naval = nc 412

forma inequivoca de justificar a conexdo de in-
vestimentos publicos em aquisi¢des ou projetos
de Ciéncia, Tecnologia e Inovagao (CT&I) com
os Objetivos Nacionais da Politica e Estratégia
Nacional de Defesa (PND e END). Com essa au-
tocritica, o autor se interessou pelo curso “A De-
fesa Nacional e o Poder Legislativo” (CDNPL),
realizado pela Escola Superior de Defesa (ESD)
em parceria com o Instituto Legislativo Brasileiro
(ILB), cujo objetivo é desenvolver competéncias
sobre segurancga, desenvolvimento e defesa, ana-
lisando o papel do Ministério da Defesa (MD) e
das Forcas Armadas e seus reflexos para a Base
Industrial de Defesa, oferecendo subsidios aos
projetos do Poder Legislativo (BRASIL, 2022).
Motivado pela relevincia das disciplinas ofereci-
das pelo CDNPL para a melhoria de seu desempe-
nho profissional, o autor buscou essa capacita¢ao
em 2024, de forma a aprimorar a sua comunicagao
e argumentacao com escaldes decisorios da Ma-
rinha, das For¢as Armadas, do Ministério da De-
fesa, de outros Ministérios, Agéncias e do Poder
Legislativo. Desta forma, este artigo visa registrar
as ligdes, metodologias e ferramentas aprendidas
no curso, incentivando outros oficiais e assesso-
res parlamentares a realizarem o CDNPL para um
melhor desempenho de suas fungdes de assessoria.



PRIMEIRO PASSO: CONHECER A SI MESMO

Antes das simula¢oes do curso, os alunos assis-
tiram ao filme “12 Homens e uma Sentenca’, de
Sidney Lumet (1957), e, em seguida, participaram
de entrevistas virtuais sobre como o personagem
Davis, interpretado por Henry Fonda, conseguiu
mudar a decisdao dos outros jurados. O objetivo
era ajudar os alunos a entenderem seu préprio
perfil e o dos colegas. Essa andlise orientou a esco-
lha de papéis e grupos para os exercicios de debate
e decisdo do MD e do Congresso Nacional. As en-
trevistas ajudaram os alunos a identificarem seu
perfil de crengas e a alcangar autoconhecimento
sobre suas visdes de mundo, niveis existenciais e
perfis decisorios.

Esta atividade permitiu a compreensdo de que
as outras pessoas tém perfis diferentes, e isso é
crucial em debates e negociagdes. E essencial co-
nhecer suas préprias motivagdes e entender as
do outro lado para orientar agdes e argumentos,
buscando uma discussdo que beneficie ambas as
partes de maneira ética e transparente.

TEORIA DA DECISAO:
METODOLOGIAS APLICADAS, FERRAMENTAS
E SIMULAGAO DE CENARIOS

O CDNPL abordou a Teoria da Decisao de
Herbert Alexander Simon (1947), que introduz
o conceito de “racionalidade limitada” Segundo
Simon, devido a limita¢des cognitivas e de infor-
magao, os individuos ndo podem tomar decisdes
perfeitamente racionais, buscando em vez disso
solugoes satisfatorias dentro das limitagdes de
tempo e informagdo disponiveis. Simon acredi-
tava que o processo decisorio pode ser analisado
cientificamente e que a decisao é baseada na esco-
lha entre conjuntos alternativos de premissas. Ele
via a organizagdo como um complexo sistema de
decisdo, onde cada pessoa participa racionalmen-
te, escolhendo alternativas mais ou menos racio-
nais de comportamento (BRASIL, 2024b).

O modelo de Simon (1947) considera os se-
guintes elementos: a) tomador de decisao — esco-
lhe entre vérias alternativas; b) objetivos — metas a
serem alcangadas; c) preferéncias — critérios para
a escolha; d) estratégia — caminho escolhido para
atingir o objetivo; e) situagdo — aspectos ambien-

tais que envolvem o decisor; e f) resultado — con-
sequéncia de uma estratégia. A organizacao e o
ambiente influenciam todos esses elementos, con-
forme ilustrado na imagem abaixo.

Tomada de decisao, Organizacao e Ambiente

Macroambiente Microambiente

Concorréncia

Fornece- Clientes

dores

Agéncias
regulamentadoras

Organizagdo

As decisdes podem ser de dois tipos: a) progra-
madas, que sdo rotineiras e repetitivas, com dados
adequados e respostas objetivas, utilizando regras
e computagdes, com alto grau de certeza; e b) ndo-
-programadas, que sdo novas e nao estruturadas,
com dados unicos e condi¢des dindmicas, envol-
vem intui¢do e criatividade, e apresentam alto grau
de incerteza e risco. Fatores que influenciam a to-
mada de decisdo incluem elementos estratégicos,
estilo de lideranga, estrutura organizacional, obje-
tivos organizacionais, clima e cultura organizacio-
nal, motivac¢ao e satisfagdo, sistema de comunica-
¢do e qualificagdo profissional (BRASIL, 2024b).

Finalmente, temos dois modelos para a Toma-
da de Decisio (BRASIL, 2024b).

o Modelo decisdrio genérico, que possui as se-
guintes etapas: 1) decisao de decidir — escolher
decidir; 2) defini¢ao do que decidir — definir
o problema; 3) formulacao de alternativas —
criar varias solugdes possiveis; e 4) escolha da
alternativa — tomar a decisdo final.

o Modelo decisério racional, que possui as se-
guintes etapas: 1) identificagdo e defini¢ao de
problemas — analisar oportunidades e amea-
cas; 2) elaboragdo de solugdes — criar varias
opgoes; 3) comparacdo das alternativas — ava-

Revista do Clube Naval - n° 412 21



liar e decidir; e 4) implementagdo da deci-
sdo — aplicar a solu¢do 6tima. Um exemplo
desse modelo é o Processo Decisorio e o Estu-
do de Estado-Maior (EEM) preconizado pela
Marinha (BRASIL, 2015).

Além dos modelos de Tomada de Decisdo, o

Uso de ferramentas de gestdao: No CDNPL, foi
destacado o uso de ferramentas que explicitem
claramente as consideragdes em uma argu-
menta¢do, com a combina¢do da ferramenta
5W2H (Who? What? Where? When? Why?
How? How Much?) com a matriz GUT (Gra-

CDNPL (BRASIL, 2024b) se utilizou das metodo-
logias abaixo.

vidade, Urgéncia e Tendéncia). A 5W2H, cria-
da na industria automobilistica japonesa nos
anos 50, é uma ferramenta administrativa e de

o  Gestao de Portfolios e de Projetos Estraté-
gicos (BRASIL, 2024b): processo dinamico,
com projetos constantemente atualizados,
avaliados e priorizados. Novos projetos sao
integrados, enquanto existentes podem ser
acelerados, eliminados ou rebaixados, com
recursos realocados conforme necessario.
Caracteriza-se por incertezas devido a mu-
dangas de informagdes, oportunidades di-
namicas, multiplas metas, interdependéncia
entre projetos e decisdes locais. Seus objetivos
incluem o alinhamento estratégico dos proje-
tos, a maximizagdo do valor do portfdlio e o
balanceamento entre projetos. Problemas co-
muns incluem falta de alinhamento com a es-
tratégia, baixa qualidade do portfdlio, falta de
critérios claros, escassez de recursos e técnicas
de gestdo de portfélio ainda nao consolidadas.
Anilise de Custo-Beneficio (BRASIL, 2024b):
usado por organizagdes para decidir quais
acoes tomar. O analista soma as recompensas
esperadas e subtrai os custos totais. Se os be-
neficios superam os custos, a decisdo ¢ seguir
em frente; caso contrdrio, a organizagio deve
revisar ou evitar o projeto. O protocolo SROI
(Retorno Social sobre Investimento) consi-
dera também o valor social e ambiental das
intervengoes, além dos aspectos monetarios.
Modelo Politico Burocratico de Graham Alli-
son e Philip Zelikow (BRASIL, 2024b): utiliza
o Modelo Politico Burocratico de Allison e
Zelikow (1999) para analisar as decisdes dos
Estados Unidos da América (EUA) durante a
Crise dos Misseis de Cuba em 1962. Eles argu-
mentam que as agdes dos EUA resultaram de
interagdes complexas entre diversos grupos e
individuos com agendas préprias no governo,
destacando a influéncia das politicas internas
e das burocracias na formulagdo de politicas
publicas e decisdes estratégicas.
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)— Why?

— Who?

qualidade que organiza e guia agdes organiza-
cionais, facilitando a compreensio de fatos e o
aproveitamento de informagdes (FOCCOERP,
2023), pois ela ajuda a obter respostas que cla-
reiam cendrios e ajudam a organizar e sistema-
tizar ideias (BRASIL, 2024b). A figura abaixo
ilustra esta ferramenta.

Plano de A¢ao 5W2H

O que sera feito?

Etapa
Objetivo

Por que sera feito?

Justificativa
Beneficio

Onde sera feito?

— Where? Local

Area

Quem sera o executor?

Responsavel
Fungao

Quando sera feito?

Data
Prazo

Quanto custara?

How
— much? Custo

Quantidade

Como sera feito?

Método
Atividade



Ja a matriz GUT foi utilizada para analise e prio-
rizagdo de agdes, ajudando a identificar e classifi-
car problemas pela gravidade, urgéncia e tendén-
cia de evolucao. Essa ferramenta, usada na gestao
de projetos, auxilia na identificagdo dos problemas

mais urgentes e fornece um caminho claro para a
resolucao, permitindo decisdes baseadas em fatos
e prioridades claras. Cada agdo é avaliada em graus
de um a cinco para gravidade, urgéncia e tendén-
cia, conforme os critérios da tabela a seguir.

m GRAVIDADE (G) URGENCIA (U) TENDENCIA (T)

SEM GRAVIDADE
Danos leves, podendo ser
considerados até mesmo

secundarios

POUCO GRAVE
Danos minimos

GRAVE
Danos regulares

MUITO GRAVE
O problema pode causar
grandes danos para a
empresa ou organizagao

EXTREMAMENTE GRAVE
Devem ser priorizados. Caso
contrario, os danos podem
ser irreversiveis

PODE ESPERAR
Nao ha pressa para se
resolver o problema

POUCO URGENTE
Apesar de mais urgentes
que os anteriores, podem
esperar mais um tempo

URGENTE
Precisam ser resolvidos
assim que possivel

MUITO URGENTE
Quanto mais cedo melhor

IMEDIATAMENTE
Precisa agir agora mesmo,
sob pena de agravar a
situacao

NAO IRA MUDAR
Nada ird acontecer ou
o problema pode até

mesmo desaparecer

IRA PRIORIZAR A
LONGO PRAZO
Tende a crescer

lentamente

IRA PRIORIZAR A
MEDIO PRAZO
Vai permanecer se nada
for feito

IRA PRIORIZAR A
CURTO PRAZO
Pode piorar em curto
periodo de tempo

IRA PIORAR
’ RAPIDAMENTE
E imprescindivel agir agora

O Grau Final para cada agao é dado pela multiplicagdo GxUxT. A partir da composicao da ferramenta
5W2H e da matriz GUT, chegou-se a planilha seguinte, adotada para as simula¢des do curso.

m

Acgao1
ABIN
exemplo1

Acao 2

ABIN
exemplo 2

Acao 3
ABIN

15 acoes

5 5 125
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Essas ferramentas e métodos foram aplicados
em quatro cendrios de Simula¢ao de Processo De-
cisorio, descritos a seguir:

CENARIO 1

» Tema da simula¢iao de processo decisorio:
Conselho Superior de Governanga do Ministério
da Defesa (CONSUG-MD)

o Atores: Art. 3° do Decreto n° 9.628, de
26DEZ2018 — O Conselho Superior de Governan-
¢a tem a seguinte composi¢do — I) Ministro de
Estado da Defesa (MD), que o presidira; II) Co-
mandante da Marinha; III) Comandante do Exér-
cito; IV) Comandante da Aeronautica; V) Chefe
do Estado-Maior Conjunto das For¢as Armadas
(CEMCFA); e VI) Secretario-Geral do Ministério
da Defesa (SGMD).

o Foco: Intraministerial (Ministério da Defesa),
envolvendo membros do Conselho de Governan-
¢a do Ministério da Defesa; e Projetos Estratégi-
cos de Defesa (Gestao de Portfdlio de Projetos e
ferramenta 5W2H).

« Resultado Esperado: Utilizagdo de ferramentas
gerenciais de gestdo de portfélio de projetos es-
tratégicos do MD, por meio da simulagao de pro-
cesso decisério — contribui para o alinhamento
estratégico; melhora a troca de informagdes entre
os tomadores de decisao; possibilita a simulagdo
de cendrios estratégicos em tempo real e a ve-
rificagdo do impacto na carteira de projetos em
execu¢do; prioriza projetos estratégicos de forma
justificavel e estruturada; e permite a alocagdo de
recursos baseada em prioridades.

CENARIO 2

» Tema da simula¢ao de processo decisorio:
Comité Executivo do Programa de Protegdo Inte-
grada de Fronteiras (PPIF/GSI)

« Atores: Gabinete de Seguranca Institucional da
PR (GSI-PR); Estado-Maior Conjunto das Forgas
Armadas, do MD (EMCFA); Agéncia Brasileira de
Inteligéncia (ABIN); Ministério da Economia -Se-
cretaria da Receita Federal (SRF); Ministério da
Justica e Seguranca Publica - Policia Federal; e Mi-
nistério das Rela¢oes Exteriores — Secretaria Geral.
« Foco: Interorganizacional — Programa de Pro-
tecao Integrado de Fronteiras (PPIF), envolvendo
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membros do Comité Executivo do PPIF (Gestio
de Portfélio de Projetos e ferramenta 5W2H com-
binada com a matriz GUT).

 Resultado Esperado: A adogio de ferramen-
tas gerenciais para facilitar o consenso do grupo
em relacgdo a sele¢do e priorizagao de agdes e suas
adequagobes as restri¢oes orcamentarias.

CENARIO 3

» Tema da simula¢ao de processo decisorio:
Gabinete de Crise da Presidéncia da Republica

o Atores: Presidente da Republica; Vice—Presi-
dente da Republica; Ministro de Estado Chefe da
Casa Civil (CC); Ministro de Estado Chefe do Ga-
binete de Seguranca Institucional (GSI); Ministro
da Defesa (MD); Chefe do Estado-Maior Conjun-
to das Forcas Armadas (CEMCFA); Ministro da
Economia (ME); Ministro das Relagdes Exteriores
(MRE); Ministro da Justica e Seguranga Publica
(MJSP); Comandante da Marinha; Comandante
do Exército; e Comandante da Aerondutica.

« Foco: Interinstitucional (Gabinete de crise da
PR) com crise humanitaria em faixa de fronteira
(uso dos modelos de andlise de custo-beneficio e
politico-burocratico de Graham Allison e Philip
Zelikow).

o Resultado Esperado: utilizagdo simultanea de
ferramenta gerencial (andlise de custo-beneficio)
com os modelos de Graham Allison e Philip Zeli-
kow (organizacional e politico-burocritico).

CENARIO 4

» Tema da simulagao de processo decisorio:
Apresentagdo para as bancadas estaduais (RS, TO,
ES e CE)

« Atores: Presidente de Comissao; Relator; Depu-
tado (decidir se atenderao as demandas das As-
sessorias Parlamentares do MD e das Forgas); e
Assessores Parlamentares do MD, MB, EB e FAB
(obter os recursos necessarios aos seus projetos
ou demandas de base nessa destinagdo suplemen-
tar de verbas para as bancadas estaduais).

« Foco: contexto ficticio de parlamento pluriparti-
dario; dinamicas focadas em diferentes momentos
da legislatura e dos trabalhos parlamentares; coe-
réncia interna, cronologia logica de eventos; pa-
ralelamente, informacdes especificas que devem



ser consideradas durante os trabalhos (“crises”); e
referéncia ao Regimento Interno da Camara dos
Deputados (com adaptagoes).

+ Resultado Esperado: ao final do exercicio, es-
pera-se que os discentes tenham sido capazes
de: negociar espagos politicos do ambiente si-
mulado; construir uma pauta, tdo consensuada
quanto possivel, para as deliberagoes; e realizar a
deliberagdo de propostas na Comissdo Mista de
Or¢amento.

RESULTADOS ALCANCADOS

Destaca-se o desenvolvimento dos sensos de
critica e autocritica dos alunos, tanto em relagédo
as suas funcoes nas simulagdes quanto a necessi-
dade de adequar essas demandas aos interesses de
outros atores, frequentemente divergentes. Isso
reflete a dificuldade e a aderéncia a realidade que
um assessor enfrenta para atingir os objetivos ins-
titucionais de seus lideres, seja no &mbito das For-
¢as, no Parlamento ou no MD.

O uso das ferramentas e metodologias indi-
cadas tornou as discussoes das simula¢oes mais
concisas e precisas, baseadas em fatos e ndo em
narrativas. Isso facilitou a convergéncia de inte-
resses e 0 convencimento das partes, otimizando
o atingimento dos objetivos setoriais de forma sa-
tisfatdria para todos os envolvidos.

Por ultimo, a presenga de alunos militares e ci-
vis no CDNPL quebrou paradigmas e preconcei-
tos entre esses dois grupos distintos. Isso ¢ vital
no combate a novas ameagas assimétricas, como
terrorismo e trafico, onde a interoperabilidade
entre Forcas Armadas e Operagdes Interagéncias
¢ essencial. Além disso, a rede de contatos forma-
da no curso contribui para a sinergia e agilidade
na obtengdo de respostas e parcerias para atingir
objetivos estratégicos das instituicdes envolvidas.

CONCLUSAO

O CDNPL proporcionou um crescimento pro-
fissional significativo ao autor, ampliando seu au-
toconhecimento e troca de experiéncias com re-
presentantes do MD, das Forgas Armadas e dos
Setores Executivo e Legislativo, expandindo a sua
compreensdo sobre a busca do atingimento da efi-
ciéncia e eficacia no uso de recursos publicos para

atingir os Objetivos Nacionais e Estratégicos, ndo
somente da Defesa, estabelecidos pelo Poder Po-
litico brasileiro, gragas aos competentes trabalhos
da ESD e do ILB.

Espera-se que este testemunho sensibilize os
leitores sobre a importancia de se manter e am-
pliar a participagao de alunos dos segmentos
mencionados no paragrafo anterior no CDNPL.
O curso contribui para desenvolver uma mentali-
dade de defesa e seguranga nacional, especialmen-
te entre os assessores dos representantes politicos.
Isso pode promover uma melhor compreensao do
papel do MD e das For¢as Armadas na garantia
da soberania e no fortalecimento do Poder Na-
cional, especialmente em suas expressdes militar
e cientifico-tecnoldgica, visando ao bem comum
da populagio. =
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