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RESUMO

O presente artigo tem como objetivo divulgar a aplicagao do Estudo de
Estado-Maior — EEM como metodologia colaborativa de resolugao de problemas
técnicos e administrativos com emprego no ambito da Marinha do Brasil (MB),
bem como descrever as principais heuristicas de decisao no julgamento
probabilistico, e seus possiveis impactos na aplicacdo do EEM e nos processos
decisorios. Sem querer estabelecer verdades absolutas e sim procurando suscitar
um salutar debate de idéias e conceitos, bem como a discussio em torno de
possiveis caminhos a serem seguidos, para o aperfeicoamento da supracitada
metodologia, ou seja, a proposta ora ensejada ¢ a de justamente provocar uma
nova reflexdo na analise e interpretacao das informagoes coletadas, em termos
de seus impactos nas avaliagoes das solugdes possiveis no EEM.

Palavras-chave: Metodologia Colaborativa de Resolugao de Problemas.
Estudo de Estado-Maior. Heuristicas de Decisao no Julgamento Probabilistico.

ABSTRACT

This article aims to disseminate the implementation of the Study of
General Staff - SGS as a collaborative approach to solving problems with
technical and administrative jobs under the Brazilian Navy (BN) and describe
the main heuristics decision of the trial probabilistic, and its possible impacts
on implementation of SGS and the decision making processes. Without wishing
to establish absolute truths but rather seeking to raise a healthy debate of ideas
and concepts, and the discussion around possible paths to be followed, for
improving the above methodology, namely instead proposal now is to just cause
a new thinking in the analysis and interpretation of information collected in
terms of its impact on assessments of possible solutions in the MES.

Keywords: Collaborative methodology of resolution of problems. Study
of General Staff. Heuristics Decision of the Trial Probabilistic.
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“O bom estrategista, para vencer uma batalha, faz
antes muitos calculos no seu templo, pois sabe que
eles sao a chave que o conduzira a vitoria. E calculando
e analisando que o estrategista vence previamente a
guerra, na simulagao feita no templo...”

Sun Tzu — A Arte da Guerra (cerca de 500 a.C.)

INTRODUCAO

Uma metodologia colaborativa de resolugao de problemas' como o Estudo
de Estado-Maior — EEM visa servir de guia ao comandante, e seu estado-maior,
no ordenamento e analise de dados, na identificagao dos aspectos relevantes de
um problema e na elaboragdo das possiveis solugdes e recomendagdes para o
mesmo. Nao constitui um fim em si mesmo, mas antes um meio. Ele nao
ensina a pensar, nem oferece idéias novas para quem nao as tem, mas orienta.
Auxilia a por em evidéncia as idéias de quem as possui, um instrumento til
a ser adequadamente empregado sem perder de vista a verdadeira finalidade
da metodologia: o cumprimento da missao atribuida ao solucionador e ao seu
Grupo de Trabalho, da forma mais eficiente possivel.

Segundo preconiza a publicagdo EMA-332 (2006), o Estudo de Estado-
Maior — EEM, no ambito da Marinha do Brasil, ¢ o processo colaborativo de
resolugao de problemas técnicos e administrativos e pode ser dividido nas
seguintes fases:

- 1* fase — Identificagao e formulagao do problema;
2* fase — Pesquisa e coleta de dados;
- 3" fase —Analise e interpretagao dos fatores condicionantes e listagem
das possiveis solugoes;
- 4* fase — Avaliacio das solugoes; e
- 5" fase — Conclusao e agdes recomendadas. (BRASIL, 2006, p. 2-1)

A metodologia EEM, dentre outras, apresenta as seguintes caracteristicas
basicas:

PLENA FLEXIBILIDADE DE RACIOCINIO

Libera o solucionador de obrigatoriedade do raciocinio estritamente
dedutivo, permitindo a plena expansao de sua capacidade intelectual. Amplia a
possibilidade da obtengao de um maior e melhor elenco de solugdes para o
problema. O meétodo compatibiliza-se inteiramente com o processo natural do

pensamento humano.

! Metodologia colaborativa de resolugio de problemas se desenvolve por meio do trabalho em grupo e pela troca entre
os pares, as pessoas envolvidas no processo aprendem juntas. A colaboragio designa atividades de grupo que pretendem

um objetivo em comum, implicando a regularidade da troca, o trabalho em conjunto, a constincia da coordenacio.
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AMPLO CAMPO DE APLICACAO
Por ser menos rigido, o método pode ser utilizado de modo igualmente
eficaz para a resolugao de um grande numero de problemas de diferentes

naturezas.

OBJETIVIDADE

Em todas as suas fases, o método é extremamente objetivo. Durante o
trabalho de elabora¢ao mental, libera o solucionador da preocupagao do registro,
detalhado e rigido, do raciocinio desenvolvido, o que proporciona maior tempo
disponivel para a fase de idealizagdo; e possibilita a utilizagdo da rapidez de seu
raciocinio e da plena liberdade de pensamento.

Na fase da redagdo do documento de encaminhamento, o método segue
dois critérios essenciais:

- utilidade da informagao - s0 sao prestadas as informagoes Uteis aos
interessados; qualquer informagao adicional ¢ desaconselhada e podera ser nociva
a compreensao do estudo; e

- facilidade de compreensao e utilizagao - a forma de apresentagao
da informagao ¢ a que mais facilite o trabalho do usuario, que dispensara o
minimo esfor¢o para compreensao, assimila¢ao e utilizagao da informagao

recebida.
PRECISAO DE RESULTADOS

A . . . .

A medida que da inteira liberdade de raciocinio ao solucionador, obriga
ao estabelecimento de critérios definidos para avaliagao, os quais, alem de
permitirem a sele¢do precisa da melhor solu¢do, permitem aos usuarios do

estudo perfeita compreensao e interpretagao dos seus resultados.
PROPRIEDADE DE LINGUAGEM

O solucionador ¢ orientado a empregar linguagem compativel com o
grau de conhecimento dos usuarios. Quaisquer ambigiiidades devem ser
evitadas, ndo so pela adogao de defini¢oes elucidativas, como pela preocupagao
constante de uma redagio clara, concisa e precisa. (BRASIL, 2006, p. V e VI)

No presente artigo, o autor se propoe a langar algumas luzes sobre a
existéncia das principais heuristicas de decisdo’ no julgamento probabilistico
na tomada de decisdo e seus possiveis impactos na aplicagado do EEM.

Sem querer estabelecer verdades absolutas e sim procurando suscitar
um salutar debate de idéias e conceitos, bem como a discussio em torno de

’ Heuristica de decisdo sdo regras ou aspectos simplificadores que utilizamos como ferramentas cognitivas para

agilizar o processo de tomada de decisdo.
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possiveis caminhos a serem seguidos, para o aperfeicoamento da supracitada
metodologia, ou seja, a proposta ora ensejada ¢ a de justamente provocar uma
nova reflexdo na analise e interpretacao das informagoes coletadas, em termos

de seus impactos nas avaliagoes das solugdes possiveis no EEM.

PRINCIPAIS HEURISTICAS DE DECISAO NO
JULGAMENTO PROBABILISTICO

As atividades desenvolvidas na aplicagdo do Estudo de Estado-Maior -
EEM sao divididas em cinco fases das quais destacamos duas: 2* FASE —
PESQUISA E COLETA DE DADOS ¢ 3* FASE - ANALISE E
INTERPRETACAO DOS FATORES CONDICIONANTES E LISTAGEM
DAS POSSIVEIS SOLUCOES.

Na segunda fase, realiza-se a pesquisa de fatos ou evidéncias relacionados
com o problema a solucionar, que venham a amparar a analise que sera realizada
na terceira fase. Conforme previsto no EMA-332 (BRASIL, 2006) essa pesquisa
incluira desde a consulta de documentos, enderegos eletronicos e publicagoes,
até entrevistas pessoais, por correspondéncia (incluindo correio eletronico) ou
telefone, com peritos ou pessoas com experiéncia no assunto. Portanto, ¢
importante que a pesquisa seja seletiva, isto ¢, que esteja sempre voltada para
o problema e para as possiveis solugdes alinhadas. (BRASIL, 2006, p. 2-6)

Neste ponto, o solucionador tera quase completa a lista de possiveis
solugdes, tendo em vista o enunciado do problema (1" Fase Identificagao e
Formulacdo do Problema), e tendo em maos o maximo de elementos e dados
que pode obter. Esta lista de possiveis solugdes vale recordarmos, foi obtida
inicialmente, pela capacidade criativa do solucionador e, posteriormente,
acrescida pelas solugoes derivadas da combinagao e arrumagao logica dos dados
coletados na segunda fase do EEM. (BRASIL, 2006, p. 2-6)

De forma geral, o solucionador deve contar com um especialista em
pesquisa e coleta de dados que se torne co-responsavel pela interpretagdo e
incorporagao destas informagdes na pesquisa e coleta de dados.

O sucesso desta segunda fase do processo de aplicagao do EEM tem como
premissas basicas que o solucionador possa obter amplos conhecimentos do
problema e que utilizara toda a sua racionalidade ou “bom senso” para realizar
esta analise e interpretacdo com o auxilio do especialista. Entretanto, restri¢oes
orcamentarias e de tempo nas Organizagoes Militares (OM) comprometem,
em parte, esse processo, pois nao permitem que todas as informagoes necessarias
sejam coletadas e analisadas para aperfeigoar o processo decisorio.

Para contornar estas restrigoes, os solucionadores e seus especialistas
utilizam inconscientemente ou nao, algumas regras que simplificam o processo
de analise e interpretagao dos fatores condicionantes e das informagoes coletadas.

Estas regras sao conhecidas como heuristicas de decisao.
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Apesar de sua importancia pratica, por dar agilidade no processo decisorio,
as heuristicas de decisdo levam a erros sistematicos, previsiveis e de dificil
eliminagdo. Quanto mais complexo for o ambiente, mais dificil ¢ o processo de
analise e interpretagao das informagoes e mais propenso estara o solucionador
ou especialista a utilizar inconscientemente essas heuristicas de decisao.

Apresentaremos as trés principais heuristicas de decisao no julgamento
probabilistico e na tomada de decisao — Representatividade,
Disponibilidade, e Ancora e Ajustamento — e seus possiveis impactos na

aplicagao do EEM.
HEURISTICA DA REPRESENTATIVIDADE

A heuristica da representatividade ¢ caracterizada pela busca de aspectos
peculiares de um evento probabilistico que correspondam a um estereotipo.
Por exemplo, planejadores prevéem a demanda de um novo produto com base
na similaridade (representatividade) desse produto com outros langcados
anteriormente, conforme o sucesso destes lancamentos.

Em alguns casos, a utilizagdo desta heuristica pode ser um instrumento
bastante til para uma primeira aproximagao. Em outros, no entanto, pode
levar a erros de pre-julgamento.

Para tentar esclarecer de que forma a heuristica da representatividade
funciona no cérebro dos seres humanos, tomem-se as seguintes seqiiencias de
caras (K) e coroas (C) de uma moeda ndo-viciada:

CCCKKK
KCKCCK

Foi realizada a seguinte pergunta a grupos de alunos de um programa
de MBA em Gestao Empresarial: “Qual das duas seqiiéncias ¢ a mais provavel
de ocorrer?” E a grande maioria (80%) respondeu que ¢ a segunda.

A resposta correta neste caso, ¢ que a probabilidade de qualquer uma
das seqiicncias ocorrer ¢ igualmente a mesma. Para entendermos o porqué da
maioria dos alunos responderem que seria a segunda, ¢ necessario analisarmos
o processo de formagao de uma seqiiéncia de caras e coroas.

A primeira regra de formagao em uma moeda nao-viciada ¢ que se
espera aproximadamente 50% de caras e 50% de coroas. Quando os alunos
analisaram inconscientemente esta regra, concluiram que ambas as seqiiencias
atendem a este requisito. No entanto, a segunda regra de formagao em uma
moeda nao-viciada ¢ que a ordem de caras e coroas ¢ aleatoria e, isto nao ¢
reconhecido pelo cérebro dos alunos na primeira seqiiéncia e, por isso, os alunos
indicaram a segunda como a mais provavel de ocorrer.

Este problema de julgamento probabilistico ocorre também nos jogos

de loteria, como por exemplo, o Sorteio da Sena.
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Apesar de qualquer seqii¢ncia de seis nimeros sorteados ter a mesma
probabilidade de ocorrer, pouquissimas sao as pessoas apostam o seu dinheiro
em seis nlimeros consecutivos, ja que o cérebro humano tem sérias dificuldades
para reconhecer este tipo de seqiiéncia como aleatoria.

Por estes exemplos, parece trivial identificar a falha na identificagao da
componente aleatoria. No entanto, em uma série de aplicagdes de EEM nem
sempre se torna facil identificar esta componente entre as possiveis solugoes,
os requisitos, os fatos pertinentes e as relagdes de causalidade. Muitas vezes,
estes elementos se confundem e dificultam a analise e interpretagdo do
comportamento da pesquisa e coleta de dados efetivadas.

Segundo preconiza BUKSZAR (2003), as falhas na heuristica da
representatividade ocorrem, principalmente, por problemas com a nogao
intuitiva da aleatoriedade e insensibilidade ao tamanho da amostra. A falha na
avaliagao dos solucionadores decorre da séria dificuldade do cérebro humano
em reconhecer que uma série com seis numeros crescentes pode ser uma

seqiiéncia aleatoria e nao uma tendéncia de crescimento.
HEURiSTICA DA DISPONIBILIDADE

A heuristica da disponibilidade caracteriza-se pela avalia¢io da
probabilidade de um determinado evento ocorrer pela freqiiéncia com que
exemplos ou ocorréncias deste evento estiverem disponiveis na memoria do
solucionador.

Um evento com forte carga emocional, vivido, tangivel e/ou especifico
estara mais disponivel na memoria do solucionador que um evento subjetivo,
brando e/ou de carater nio-emocional.

Como exemplo, citamos estudos com pessoas que sofreram algum tipo
de violéncia, como seqiestro ou assalto, indicam que, no periodo pos-traumatico,
estas pessoas passaram a desenvolver mecanismos exagerados de protecao, tais
como: checar varias vezes se estao sendo seguidas, desconfiar de todas as pessoas
a sua volta e, em alguns casos, ndo querer sair de casa. Esta fase dura, em
media, cerca de um meés (este comportamento por periodos mais longos pode
caracterizar o desenvolvimento do transtorno de estresse pos-traumatico).

No entanto, o fato de ter sido seqiiestrado ou assaltado nao tem e nao
tera qualquer influéncia na possibilidade da ocorréncia de um novo acontecimento
desta natureza. O fato de este tipo de evento ser intenso e emocional faz com
que o cérebro humano superestime a probabilidade de uma nova ocorréncia.

Assim, podemos perceber que os vieses causados pela utilizagao da
heuristica da disponibilidade estao relacionados aos problemas de informagoes
vividas no curto prazo, pois nao ha relagao factual de que um evento mais
“disponivel” na memoria venha a se tornar obrigatoriamente mais provavel

em se repetir.
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Como nem sempre ¢ facil fazer distingdo do que realmente impacta a
probabilidade de um evento ocorrer. O entendimento da heuristica da
disponibilidade ¢ fundamental em situages de excegao, pois o sucesso de uma
decisao no passado em nada assegurara a sua reedigao no presente.

HEURISTICA DA ANCORA E AJUSTAMENTO

Na heuristica da ancora e ajustamento, o solucionador faz a avaliacao de
uma solugao possivel a partir de uma pontuagio inicial, ajustando-a com as
informagdes disponiveis até obter uma decisao final.

A pontuagao inicial, conhecida como “ancora”, pode ser obtida por dados
historicos, pela forma como o problema ¢ apresentado ou por informagoes
aleatorias. A deficiéncia desta heuristica ¢ a de que, em situagoes dibias, uma
informagao pouco relevante pode vir a causar um grande efeito na decisao
final, caso ela venha a ser utilizada como ancora para ajustes posteriores.

Em negociagdes, ¢ muito comum que um negociador experiente procure

“plantar uma ancora”, isto ¢, um valor inicial a partir do qual se discutem os

)
detalhes (“ajustes”) para chegar ao valor final. Isto ocorre porque esses
negociadores sabem que, uma vez colocada a ancora, dificilmente os seus ajustes
de valor serao suficientes. Esta técnica ¢ muito utilizada em negociagoes
empresariais complexas, mas também funciona bem na compra e venda de
imoveis e automoveis.

Um exemplo da utilizagao desta heuristica para julgamento probabilistico
foi apresentado por BAZERMAN (2004), com base em estudos realizados pela
Universidade de Harvard com auditores fiscais das principais empresas de
auditoria dos Estados Unidos da América (EUA), que foram divididos em dois
grupos. Para o primeiro grupo foi perguntado: “voce acredita que mais de 200
empresas dentre as mil maiores empresas norte-americanas fraudam seus
balangos?” E, em seguida, “qual a sua melhor estimativa do nimero de empresas,
dentre as mil maiores empresas norte-americanas, que fraudam seus balangos?”
Ja para o segundo grupo, as perguntas foram: “vocé acredita que mais de dez
empresas, dentre as mil maiores empresas norte-americanas, fraudam seus
balangos?” E “qual a sua melhor estimativa do namero de empresas, dentre as
mil maiores empresas norte-americanas, que fraudam seus balangos?” Podemos
observar que as perguntas sao praticamente idénticas, mudando-se apenas o
nimero de empresas norte-americanas fraudadoras (ancora) na primeira
pergunta. Os resultados obtidos para a segunda pergunta estao apresentados no

Quadro 1.

Grupo 1: ancora = 200 / média = 43,3
Grupo 2: ancora = 10 / média = 16,5

Quadro 1 — Resultados da avaliacdo dos auditores fiscais
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A resposta da primeira pergunta era irrelevante para o estudo, pois o
objetivo era apenas “plantar a ancora” para a segunda pergunta, na qual os auditores
fiscais deveriam estimar um valor para o niimero de empresas fraudadoras.
Apesar das premissas de que a capacidade de avaliagdo e o conhecimento do
mercado nao devem ser muito diferentes entre os dois grupos de auditores
fiscais, a media das respostas para a segunda questao foi completamente diferente
em cada grupo.

Este resultado mostra a influéncia da ancora no processo de avaliagao da
probabilidade de um evento ocorrer.

Os vieses causados pelo uso da heuristica da ancora e ajustamento sao
oriundos da utiliza¢ao inadequada da ancora e/ ou ajuste insuficiente deste valor

inicial.
OUTROS VIESES DE IMPACTO NO EEM

Além dos vieses de analise ocasionados pelas trés principais heuristicas
supracitadas, existem outros dois vieses que causam impactos significativos na
terceira fase de analise e interpretacio dos fatores condicionantes: a “Armadilha
da Confirmagao” e a “Previsao Retrospectiva”.

A armadilha da confirmagio esta relacionada com os pesos assimeétricos
atribuidos aos critérios disponiveis para os “testes de aceitabilidade” das solugtes
possiveis que sao conduzidos no EEM em sua quarta fase.

Evidéncias que confirmam as crengas do solucionador recebem, em geral,
pesos maiores do que as informagdes que contradizem tais expectativas iniciais.
Isto faz com que opinides uma vez formadas sejam extremamente resistentes
a mudangas.

No Estudo de Estado-Maior, é fundamental, buscar evidéncias
contraditorias ao inves de evidéncias confirmatorias, pois certamente, trarao
mais beneficios para o processo de resolu¢ao de problema.

Por sua vez, a previsao retrospectiva, também conhecida como “hindsight”,
refere-se a famosa frase: “Eu ja sabia”.

Apos a ocorréncia de um evento, o solucionador tende a superestimar
sua capacidade preditiva, isto ¢, apos conhecer os resultados da avaliagao de
uma solugdo possivel, o solucionador passa a reconhecer uma relagao direta
entre os diferentes eventos que levaram aquele resultado e estima
equivocadamente, a assertividade da previsao que havia feito.

Este vies reduz a capacidade do solucionador em aprender com o erro,
fator determinante para o aprimoramento da quarta fase do EEM. Alem disso,
em processos de resolugao colaborativa de problema, onde a opiniao de todos
os envolvidos ¢ fundamental para a efetividade do processo, este vies pode
gerar criticas inoportunas e indevidas a capacidade preditiva de alguns dos

envolvidos.
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COMO EVITAR OS VIESES?

A eliminagao completa dos vieses no Estudo de Estado-Maior ¢ muito
dificil de ser alcangada, mas ¢ possivel reduzir bastante seus efeitos nefastos. O
primeiro passo ¢ a conscientiza¢ao da existéncia das heuristicas de julgamento
probabilistico e o reconhecimento de seus impactos no processo colaborativo
de solugao de problema.

BAZERMAN (2004) nos sugere uma scrie de estrategias para melhorar
o processo decisorio, tais como: adquirir experiéncia e conhecimento técnico
em solugao de problema, e usar modelos lineares com base no julgamento de
especialistas. Alem disso, pode-se utilizar uma abordagem normativa, realizando
inicialmente as analises estatisticas, incorporando as informag¢des coletadas e
combinando, enfim, estas duas informagdes conforme o grau de precisao que
pode ser associado a cada tipo de informagao. Abordagem esta que ja nos
utilizamos na elaboragao e listagem de solugdes possiveis na 3 Fase do EEM.

E muito comum construir um intervalo de confianca para as analises
quantitativas, mas raramente utiliza-se um intervalo semelhante para as analises
e interpretagoes elaboradas pelos solucionadores.

A proposta ¢ justamente provocar uma nova reflexao na analise e
interpretagao das informagdes coletadas, em termos de seus impactos nas

avaliagGes das solugdes possiveis no EEM.
CONCLUSAO

Apesar de ser parte fundamental das fungoes gerenciais, as atividades de
julgamento e tomada de decisao sao, de forma geral, pouco exploradas na
formagao de gestores.

Especificamente em processos colaborativos de resolugao de problema,
em que as analise e interpreta¢ao das informagdes oriundas da pesquisa e coleta
de dados sao fatores determinantes para o sucesso do EEM. O conhecimento
das heuristicas de julgamento probabilistico possibilita ao solucionador refletir
sobre as condigGes para sua aplicagio e, com isso, minimizar provaveis erros na
avaliagao das solugoes possiveis.

Assim, buscou-se apresentar as principais heuristicas e seus impactos no
processo colaborativo de resolu¢ao de problema, Estudo de Estado-Maior em
aplicagao na Marinha do Brasil, destacando que, em maior ou menor grau, elas
sao utilizadas corriqueiramente para simplificar a avaliagao das possiveis solugoes
em ambientes cada vez mais complexos, com restri¢bes or¢amentarias e de
tempo cada vez maiores.

A eliminagao completa das heuristicas no Estudo de Estado-Maior ¢ muito
dificil de ser alcangada, mas ¢ possivel reduzir bastante seus efeitos nefastos.

BAZERMAN (2004) sugere uma serie de estrategias para melhorar o processo



REVISTA DA ESCOLA DE GUERRA NAVAL

decisorio, tais como: adquirir experiéncia e conhecimento técnico em solugao
de problema e usar modelos lineares com base no julgamento de especialistas.
Alem disso, pode-se utilizar uma abordagem normativa, realizando inicialmente
as analises estatisticas, incorporando as informagdes coletadas e combinando,
enfim, estas duas informagoes conforme o grau de precisao que pode ser
associado a cada tipo de informagao (como ¢ realizada na 3° Fase do EEM para
a elaboragao e listagem das solugdes possiveis).

E muito comum construir um intervalo de confianca para as analises
quantitativas, mas raramente utiliza-se um intervalo semelhante para as analises
e interpretagoes elaboradas pelos solucionadores.

A proposta consubstanciada neste estudo ¢ a de, justamente, provocar
uma nova reflexao na analise e interpretagao das informagoes coletadas, em
termos de seus impactos nas avaliagdes das solugoes possiveis no EEM e de
forma a contribuir para o aperfeicoamento da Metodologia Colaborativa de
Resolu¢ao de Problemas e no Processo de Tomada de Decisdo. O convite fica

em aberto para novas contribui¢des que serao certamente muito bem-vindas.
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