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RESUMO

O objetivo do presente trabalho é identificar como heuristicas, vieses e outros processos
cognitivos podem afetar o Pensamento Critico do decisor na escolha de uma solucdo apds a
realizacdo de um processo decisdrio. Dessa forma buscaremos, na descricdo dos fatos e
acontecimentos ocorridos durante a Guerra Afega-Soviética (1979-1989), mais
especificamente nos periodos que marcam o inicio das acdes e a retirada das tropas soviéticas
do Afeganistdo, caracteristicas e elementos que comprovem a existéncia de cognicdes,
heuristicas e vieses e como elas influenciaram os lideres da ex Unido das Republicas Socialistas
Soviéticas em suas determinagdes politicas. Assim, tentaremos responder se é possivel
aprimorar o processo decisorio no ambiente militar e, se possivel, qual deve ser a postura do
decisor sobre o assunto. Empregando o desenho de pesquisa de comparagao entre teoria e
realidade, analisaremos as decisGes da lideranga politica soviética evidenciando a influéncia
dos componentes cognitivos e como estes podem ter apartado suas percepgées do cenario e
conjuntura por ocasido da referida guerra na preponderancia de seus valores e concepgdes
pessoais sobre o Pensamento Critico.

Palavras-chave: Vieses. Heuristicas. Processo Decisério. Pensamento Critico. Guerra Afega-
Soviética.
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1 INTRODUCAO

Em todas as etapas de nossa vida somos chamados a realizar julgamentos e tomar
decisGes que, na maioria das vezes, ndo conseguimos contemplar todas as variaveis. De certa
forma parece, a mente mais atenta, que jogamos sempre em desvantagem, buscando prever,
antever, descobrir, com base em um passado, um futuro incerto e pleno das mais diversas
possibilidades.

Para se decidir entre duas ou mais alternativas na busca de uma solucdo definitiva ou
sua aproximacdo, seria evidente crermos que utilizamos plenamente nossa capacidade
racional, que busca desenhar as consequéncias de uma decisdao do presente em um futuro
determinado. Mas hd uma quantidade consideravel de outras interferéncias que alteram o
foco de nosso intelecto para alternativas ou ideias que ndo sdo as melhores, que poderiam ser
aperfeicoadas ou ainda que nao foram sequer imaginadas.

O presente trabalho versard sobre o tema: o Pensamento Critico (PC) no processo
decisério. Por ser a decisdo aquilo que condiciona e inicia todas as a¢des no seio de nossa
instituicao, buscar refina-la para que se torne, cada vez mais, eficaz e assertiva, ampliando as
possibilidades de alternativas é uma atividade de relevincia primordial e que merece,
portanto, uma atencdo especial. Por meio do desenho do confronto entre a teoria e a
realidade, buscaremos a aderéncia entre a teoria a que se refere o tema e os fatos e
acontecimentos ocorridos e documentados da Guerra Afega-Soviética (1979-1989).

Na apresentacdo de algumas caracteristicas do PC, de um processo decisério e
identificacdo de possiveis influéncias que possam alterar a escolha das metas e das
alternativas para alcanca-las, procuraremos responder as seguintes questdes: é possivel

aprimorar o processo decisorio no ambiente militar? Qual deve ser a postura do decisor?



7
Procuraremos identificar, nas decisbes emanadas pelos lideres da ex-Unido das

Republicas Socialistas Soviéticas (ex-URSS), caracteristicas que comprovem a existéncia de
elementos do PC e de caracteristicas do decisor nos processos decisérios realizados no inicio
da intervencdo militar das tropas soviéticas no Afeganistdo e por ocasido de sua retirada, bem
como as influéncias cognitivas que possam ter apartado suas percepcdes da realidade e de
suas personalidades.

Para atingir o propdsito, o trabalho se desenvolve em cinco capitulos. Apds esta
introducdo indicaremos, no segundo capitulo, as teorias envolvidas com uma breve explicacdo
dos conceitos que serdo trabalhados nos fatos e acontecimentos do evento real; no terceiro
capitulo apresentaremos um breve relato do cendrio geral que havia no Afeganistdo a época,
apontando fatos e documentos que apontem principalmente para as decisdes dos lideres da
ex-URSS especificamente no inicio da intervencdo e na retirada das tropas; realizaremos a
verificacdo da pertinéncia ou ndo da teoria sobre a realidade no quarto capitulo, com foco na
identificacdo das caracteristicas e elementos do PC e do decisor nos processos decisérios
realizados no inicio da intervencdao militar das tropas soviéticas no Afeganistao e por ocasido
de sua retirada e as influéncias cognitivas que possam ter apartado suas percepc¢des da
realidade e de suas personalidades. No quinto e ultimo capitulo, a conclusdao que encerra o
presente trabalho, buscaremos verificar se ha observacbes ou sugestbes que possam
aprimorar o nosso PC ou processo decisério no ambiente militar e qual poderia ser a postura

do decisor sobre o assunto.



2 PENSAR, PROCESSAR, DECIDIR - FUNDAMENTAGAO TEORICA

No presente capitulo buscaremos apresentar algumas informagdes tedricas que nos
auxiliardo a identificar elementos que caracterizem os assuntos do PC, do processo decisério
e da pessoa do Decisor. Assim, dividiremos o referido capitulo em trés secdes.

Na primeira se¢do, apresentaremos o PC com uma defini¢dao e suas caracteristicas, de
forma a podermos observar a existéncia, na estrutura da construcao de uma possivel solucao
com o seu auxilio. Na secdo seguinte, trataremos sucintamente do processo decisério
apresentando seu ordenamento bdsico para que se possam avaliar as opg¢des que se
apresentem e se processe a escolha pelo decisor daquela que seja a mais eficaz. Na terceira
secdo, procuraremos observar determinadas tendéncias particulares em cada individuo, que
possam afetar o processo de escolha a partir da defrontacdo de tais tendéncias com a

percepcao da realidade e do problema em questao.

2.1 Pensamento Critico (PC)

Os doutores Richard W. Paul, Linda Elder e Ted Bartell (1997), procurando descobrir as
raizes intelectuais do PC, descobriram que elas s3ao tdo antigas quanto sua etimologia,
rastredveis a pratica de ensino e visdo de Sdocrates! ha 2.500 anos, que descobriu por um
método de sondagem questionadora que as pessoas nao podiam justificar racionalmente suas
afirmacdes confiantes de conhecimento. Assim eles entendem que, se buscarmos aprimorar
a sustentacdo de nossos proprios argumentos, isso apenas nos tornara mais desenvoltos com

nossos proprios sistemas de crencas e referéncias.

1S4crates (469 a.C a 399 a.C.) - Filésofo ateniense do periodo cldssico da Grécia Antiga. Creditado como um dos
fundadores da filosofia ocidental. Criador do método socratico, técnica de investigagao filoséfica feita em
didlogo, que consiste em o professor conduzir o aluno a um processo de reflexao e descoberta dos préprios
valores.
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Destarte, o PC busca, verdadeiramente, conduzir-nos a um questionamento de nossos

préprios pontos de vista, visando a que o examinemos constantemente, confrontando-os com
outros pensamentos. Devemos, pois, nos preocupar em pensar esforcando-nos em separar o
gue deve ser nucleo de um sincero pensamento e a opinido muito mais comum, geral, facil e
que nos afasta do rigor do PC (PAUL; ELDER; BARTELL, 1997).

Ao considerar especificamente a opinido, o professor Willian G. Summer (1840-1910),
no comeco do século, observou que, em uma democracia, sempre existe uma tendéncia para
grandes resultados em um padrdo, quase sempre consistentes com as opinides mais
desgastadas e banais que, por sua liberdade e elasticidade, muitas vezes produzem
julgamentos errdbneos em seu cardter geral. Opinides populares sempre contém “grandes
falacias, meias-verdades e generalizagGes superficiais” (SUMMER, 1907).

Na busca de uma definicdo, o Dr. Peter A. Facione (1990) assim descreve aquele que se
prop0e a trabalhar o PC:

O pensador critico ideal é habitualmente investigador, bem informado,
confiante na razdo, mente aberta, flexivel, justo na avaliacdo, honesto em
enfrentar vieses pessoais, prudente em fazer julgamentos, disposto a
reconsiderar, claro sobre assuntos, organizado em problemas complexos,
especialista em procurar informagao relevante, racional na sele¢do de
critérios, focado na investigacdao e persistente em procurar resultados que
sdo tdo precisos quanto os assuntos e as circunstancias da investigacdo
permitam? (FACIONE, 1990, p.3, traducdo nossa).

Ainda nos estudos realizados pelos doutores Richard W. Paul, Linda Elder e Ted Bartell
na elaboracdo de uma teoria, constata-se que é ardua a atividade que permite alcancar um
pleno PC. Eles igualmente evidenciam que a autocritica € um exercicio continuo de

desenvolvimento do Raciocinio Critico ndo sendo suficiente possuir habilidades, mas as

2No original: “The ideal critical thinker is habitually inquisitive, well-informed, trustful of reason, open-minded,
flexible, fairminded in evaluation, honest in facing personal biases, prudent in making judgments, willing to
reconsider, clear about issues, orderly in complex matters, diligent in seeking relevant information,
reasonable in the selection of criteria, focused in inquiry, and persistent in seeking results which are as precise
as the subject and the circumstances of inquiry permit.”
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atitudes para utiliza-las. Segundo eles, para que possamos alcangar o cerne de seu significado,

devemos interiorizar quatro comportamentos:

1. Engajamento em discursos racionais

2. Raciocinio operando com padrdes intelectuais (clareza, exatidao,
precisdo, relevancia, profundidade, amplitude, ldgica)

3. Habilidades analiticas inferenciais (capacidade de formular e avaliar
metas e propdsitos, perguntas e problemas, informacdes e dados,
conceitos e construgdes tedricas, suposicdes e pressupostos,
implicacOes e consequéncias, pontos de vista e referenciais)

4. Comprometimento com uma orientacdio de valor fundamental
(humildade intelectual, coragem intelectual, empatia intelectual,
integridade intelectual, perseveranca intelectual, fé na razao e
imparcialidade) (PAUL; ELDER; BARTELL, 1997).

Assim, o resultado da contribuicdo coletiva da histéria do PC é que as questdes basicas
de Sdcrates podem agora ser enquadradas e usadas de forma muito mais poderosa e focal.
Eles concluem que o PC n3o deve ser aceito pelo valor nominal, mas deve ser analisado e
avaliado por sua clareza, precisao, relevancia, profundidade, amplitude e légica pois ele se
processa dentro de pontos de vista e quadros de referéncia. Assim, todo o Raciocinio Critico
procede de algumas metas e objetivos, possuindo uma base informacional. Mais ainda: que
todos os dados, quando usados no raciocinio, devem ser interpretados; que a interpretacao
envolve conceitos; que os conceitos implicam suposi¢des e que todas as inferéncias basicas no
pensamento tém implicacdes (PAUL; ELDER; BARTELL, 1997).

No encerramento da secdo, reconhecemos que cada uma das dimensdes do
pensamento precisa ser monitorada e que problemas de pensamento podem ocorrer em

gualquer uma delas.

2.2 Processo Decisdrio

Tendo em vista a busca de solucbes por lideres que, em diversas ocasides, encontram-
se imersos em ambientes complexos e incertos, buscaremos destacar em nosso trabalho

caracteristicas observadas em um processo decisério militar, levando em consideracdo que em
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um cenario conflituoso e com riscos a integridade fisica de pessoas, tal situagdo é a mais

delicada a se ponderar alternativas e, da forma mais expedita possivel, elaborar e conduzir a
solugao de um problema.

Os professores Max H. Bazerman e Don A. Moore (2012), afirmam que o termo
julgamento se refere aos aspectos cognitivos do processo decisério e que, para compreendé-
lo completamente, precisamos primeiro identificar os componentes que o exigem durante o
processo de decisdo (BAZERMAN; MOORE, 2012). Os pesquisadores Robert T. Clemen e
Terence Reilly (2014) identificaram que embora as decisdes, mesmo as mais dificeis, sejam um
fato comum da vida, entender como analisar rigorosamente as decisdes ndo é tdo comum e,
mesmo a analise rigorosa, ndo é tdo assustadora quanto parece, fornecendo insights Unicos e
Uteis que podem esclarecer muito a decisdao (CLEMEN; REILLY, 2014).

A referida andlise deve prover uma solugdo eficaz aos lideres que, habitualmente,
devem avaliar uma enorme quantidade de dados e informacdes, estimando alternativas e
linhas de a¢do, para enfim priorizar e ponderar critérios de avaliacdao que permitam identificar
a melhor decisdo. Tal modelo, como qualquer outro modelo racional de Tomada de Decisao,
geralmente se baseia em algumas suposi¢des basicas. O Coronel Stephen J. Gerras apresentou-
nos as cinco seguintes suposicoes:

1. O modelo deve assumir que o problema militar é claramente
definivel, ou seja, que ele pode ser expresso de forma clara.

2. Toda a informacdo necessaria para se tomar uma decisdo estd
disponivel ou pode ser adquirida, tendo sempre a preocupagdo com
sua fonte e veracidade.

3. Todas as opgbes podem ser adequadamente consideradas,
comparadas e avaliadas a fim de se identificar a solugdo mais eficaz.

4. 0O ambiente seja relativamente estavel e previsivel

5. Ha tempo suficiente para trabalhar nos processos decisérios
(GERRAS, 2008, adaptado).

Notamos, pois, que o processo decisorio nada mais é que uma ferramenta de base

racional que costuma assegurar a escolha de uma decisdo eficaz. Como o volume de dados e
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informagbes é imenso, os decisores devem buscar uma maneira de preparar e avaliar

alternativas, priorizando-as, alterando ou descartando, e ponderando-as a fim de encontrar a
melhor decisdo. Grandes lideres reconhecem a tomada de decisGes como sendo um dos mais

importantes desafios que se beneficiam do PC.

2.3 Decisor

Decisores sdo, antes de tudo, seres humanos. Nosso estado de evolucdo atual e
individual é o resultado de todas as impressdes e experiéncias que vivemos, tomamos
conhecimento ou imaginamos. H4, porém, decisdes que, devido a serem constantemente
usadas em situacdes similares, ja estdo prontas. E de que forma podemos nos beneficiar de
“respostas pré-programadas” evitando que elas possam influenciar, prejudicialmente, uma
tomada de decisao?

Podemos observar que o processo decisério, mesmo sendo conduzido com o
ordenamento das suposi¢cdes e com um PC bem estruturado, ainda se limita pelas capacidades
inerentes do processo cognitivo humano nao alcangando, por vezes, a melhor solugao, porém
a mais vantajosa dentro da conjuntura em que o processo foi aplicado. Especialmente em um
ambiente voltil, incerto, complexo e ambiguo (VUCA3) e sob circunstancias de alta pressio,
prazos curtos e informagdes ambiguas e imprevisiveis, os decisores precisam compreender e
avaliar constantemente a estrutura de seu préprio pensamento evitando que uma influéncia
intrinseca possa alterar, significativamente, a formulacdo e a escolha de op¢Ges no processo
decisorio.

Herbert Simon, Prémio Nobel em Economia em 1978, concluiu que a maioria das

pessoas sdo somente parcialmente racionais e decidem por meio de impulsos emocionais ndo

3Acrdnimo das palavras em inglés: Volatility, Uncertainty, Complexity, Ambiguity, usada pelo United States Army
War College, na década de 90 para explicar o mundo no cenario pds-Guerra Fria.
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totalmente racionais em muitas de suas agdes. Acrescentou ainda que é impossivel

fisicamente ao individuo acessar e processar todas as informacdes possiveis, além do elevado
custo que envolveria esse processo. Esse modelo defende, ainda, que a impossibilidade estd
na capacidade limitada do processo cognitivo do ser humano e também na impossibilidade do
cérebro em processar as informacdes, que é condensado no conceito de Racionalidade
Limitada (SIMON, 1984).

Buscando se aprofundar no mesmo tema, o neurocientista portugués Anténio Damasio
identificou pelo menos duas possibilidades distintas de se associar o PC e o processo decisério
na figura do decisor: a primeira baseia-se no ponto de vista tradicional da “Razdo Nobre” da
Tomada de Decisdo; a segunda, na hipétese do “Marcador-Somatico” (DAMASIO, 1995).

Na Razdo Nobre, seriamos capazes de nos abstermos da parte emocional, quando
deixamos a ldgica formal conduzir-nos a melhor solugdo para o problema, ao principal atributo
da concepcao racionalista: para alcangar os melhores resultados, as emogdes tém de ficar de
fora. O processo racional ndo deve ser prejudicado pela paixdao. Assim, podemos inferir que é
muito improvavel que consigamos um raciocinio pleno como pela Razdao Nobre posto que nao
podemos distinguir a pessoa e seu pensamento (DAMASIO, 1995).

Na hipdtese do Marcador-Somatico, seriamos capazes de sentir e ter reagdes sensoriais
perceptiveis, que nos ajudariam no Processo de Decisdo dando destaque a algumas opcdes,
tanto adversas como favoraveis, e eliminando-as rapidamente da andlise subsequente.
Observa-se assim que existe uma sensacdo fisica que ora alerta, para possiveis resultados
negativos, ora incentiva na possibilidade de consequéncias negativas. Esses Marcadores-
Somaticos sdo adquiridos por meio da experiéncia tendo nas preferéncias e crencas pessoais
(internamente) e no conjunto externo de circunstancias, entidades e fendmenos

(externamente) uma influéncia crucial no processo decisério (DAMASIO, 1995).
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O psicélogo Scott Plous realizou pesquisas sobre heuristicas. Apontou que elas seriam

regras gerais de influéncia utilizadas pelos sujeitos para chegar aos seus julgamentos em
tarefas decisdrias de incerteza. Ele considera que heuristicas permitem a redu¢do do tempo e
esforcos empreendidos para que sejam feitos julgamentos razoavelmente bons, reduzindo a
complexidade de tarefas comuns ao fornecer atalhos de pensamento em simples operagoes
de julgamento, normalmente com reduzidas opcdes de escolha (PLOUS, 1993).

A continuidade ao trabalho de Simon foi liderada por dois psicélogos, Amos Tversky e
Daniel Kahneman que, inspirados pelos exemplos de julgamentos tendenciosos do mundo
real, desenvolveram sua prdpria perspectiva sobre a racionalidade limitada, descrevendo trés
heuristicas de propdsito geral — disponibilidade, representatividade e ancoragem e ajuste —
gue fundamentam muitos julgamentos intuitivos sob incerteza. As primeiras pesquisas sobre
heuristicas foram guiadas por uma hipétese simples e geral: quando confrontadas com uma
pergunta dificil, as pessoas geralmente respondem a uma pergunta mais facil, geralmente sem
estarem cientes da substituicdo (GILOVICH; GRIFFIN; KAHNEMAN, 2002).

A heuristica da disponibilidade mostra que as pessoas normalmente avaliam a
probabilidade de um evento pela facilidade com que exemplos desse evento podem ser
lembrados, podendo encontrar uma hiper ou subestimacao da probabilidade ou frequéncia
desse evento efetivamente ocorrer. Normalmente, as pessoas se lembram de eventos
recentes, vividos ou que ocorrem com alta frequéncia e que estdo em suas memorias
(TVERSKY; KAHNEMAN, 1982).

O psicologo Scott Plous (1993), apds uma experiéncia sobre a possibilidade de ocorrer
uma guerra nuclear, concluiu que imaginar um evento pode ndo aumentar sua aparente

probabilidade mesmo quando o fato é extremamente negativo (PLOUS, 1993).
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Por exemplo, se observarmos as respostas sobre um questionamento sobre o indice de

violéncia no Rio de Janeiro, elas tenderao a variar pois sao diferentes as formas como elas
acessam suas memdrias e o quanto elas representam. Alguém que ja tenha sofrido ou
presenciado um ato de violéncia provavelmente avaliard com mais intensidade a pergunta do
gue outro brasileiro que vive em outro pais ha alguns anos.

A heuristica da representatividade concentra-se na tendéncia das pessoas fazerem
julgamentos sobre um individuo, objeto ou evento avaliando o quanto o item de interesse é
representativo de um item conhecido, no qual sdo avaliadas probabilidades em que A é
representativo de B, ou seja, o quanto A se assemelha a B. Tal abordagem ao julgamento de
probabilidade leva a erros graves, porque a similaridade, ou representatividade, ndo é
influenciada por diversos fatores que deveriam afetar os julgamentos de probabilidade
(TVERSKY; KAHNEMAN, 1982).

Ela é determinada pela similaridade de um evento especifico com a maioria dos outros
de uma mesma classe. Em suma, a probabilidade de ocorréncia de um evento é avaliada pelo
nivel no qual ele é similar as principais caracteristicas. Interessante notar que tal heuristica
prejudica a sensibilidade em relagao a previsibilidade, uma vez que tende a correlacionar a
descricao de eventos com a realidade dos mesmos, ainda que se saiba que uma descricao
dificilmente retratard a realidade completa do objeto descrito (TVERSKY; KAHNEMAN, 1982).

Por exemplo, se um carro for descrito por uma pessoa com todos os seus aspectos
sendo positivos, demonstrando que o veiculo é excepcional, dificilmente outra pessoa
considere a probabilidade de uma pane em uma viagem longa, mesmo que em uma estrada
ruim. O contrario também se observa se a descricao for negativa, mas, nem uma nem outra

correspondem a realidade que é o carro.
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A heuristica de ancoragem e ajuste incluem os vieses de ajuste insuficiente da ancora

e de excesso de confianga. Em termos de ancoragem, tomadores de decisao desenvolvem
estimativas partindo de uma ancora inicial, com base em qualquer informacdo fornecida, e
ajustando a partir dai para obter uma resposta final. O viés do excesso de confianca descreve
uma crenca na infalibilidade de seus julgamentos ao responder a perguntas moderadamente
a extremamente dificeis (TVERSKY; KAHNEMAN, 1982).

No atual trabalho, trataremos da heuristica de Ancoragem e Ajuste e seus vieses. As
causas da ancoragem, cujo entendimento é importante para evitar ou atenuar possiveis vieses
no julgamento e Tomada de Decisao, ainda nao sao bem conhecidas. S3o uteis, mas podem
conduzir a erros severos e sistematicos (GILOVICH; GRIFFIN; KAHNEMAN, 2002).

Os efeitos de ancoragem tém sido usualmente explicados através da ideia de
ajustamento insuficiente. Sugere-se que, em um processo cognitivo particular pelo qual os
decisores focam primeiro na ancora, sejam feitos uma série de ajustamentos dinamicos em
direcdo a sua estimativa final e, portanto, tendam a enviesar sua solugdao em dire¢ao a ancora
(GILOVICH; GRIFFIN; KAHNEMAN, 2002). Outros estudos demonstraram que a ancora age
como uma sugestdo, tornando mais disponivel a informac¢dao que é mais consistente com a
ancora, podendo determinar que informacdo sera recuperada pelo individuo (CHAPMAN;
JOHNSON, 1999). J&4 Whyte e Sebenius (1997) demonstraram que a ancoragem possui um
efeito poderoso, mesmo quando a ancora ndo esta relacionada com a tarefa de estimativa e
outras ancoras mais apropriadas e relevantes estdo disponiveis. Eles também apontaram que
0s grupos, assim como os individuos, sdo suscetiveis aos efeitos de uma ancora arbitraria
(WHYTE; SEBENIUS, 1997).

A influéncia das ancoras tem uma grande relevancia e persisténcia inclusive quando

elas possuem carater puramente informativo, ndo sendo o cerne do problema ou sua solugdo.
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Mesmo quando julgamentos e decisdes sao efetuados por pessoas com auxilio de programas

de computador, o efeito de ancoragem também foi observado, o que demonstra efetivamente
a robustez do fendmeno (GILOVICH; GRIFFIN; KAHNEMAN, 2002).

Segundo os professores Max H. Bazerman e Don A. Moore, o viés do excesso de
confianca pode ser a mae de todos os vieses. Primeiro, porque seus efeitos sdo alguns dos
mais potentes, penetrantes e perniciosos. Segundo porque facilita o advento de outros vieses.
Se fossemos todos apropriadamente humildes em relacdo a qualidade de nossos julgamentos,
poderiamos mais facilmente verificar nossas opinides e corrigir nossas falhas (BAZERMAN;
MOORE, 2012). Os professores apresentam trés formas bdsicas do viés do excesso de
confianca: Excesso de precisdo, Superestimativa e Superposicionamento

O Excesso de precisdo é entendido como a tendéncia de estar muito certo de que
nossos julgamentos e decisGes sao corretos, sem interesse em testar nossas suposicoes, e
indiferente de evidéncia sugerindo que poderiamos estar errados. Ele nos leva a chegar a
intervalos de confianca extremamente estreitos e estar muito certos de que sabemos a
verdade (BAZERMAN; MOORE, 2012).

A Superestimativa é a tendéncia comum de pensar que somos melhores, mais
espertos, mais rapidos, mais capazes, mais atraentes ou mais populares (e assim por diante)
do que realmente somos. Por conseguinte, superestimamos o quanto realizaremos em um
periodo de tempo limitado ou acreditamos que temos mais controle do que realmente temos
(BAZERMAN; MOORE, 2012).

O Superposicionamento é a tendéncia de pensar falsamente que estamos acima de
outros em certas dimensdes, particularmente em contextos competitivos, o que pode levar as

pessoas a estarem muito interessadas em competir com outras em negociagGes, em
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mercados, nos tribunais ou no campo de batalha gerando vdrios impasses e discordancias

(BAZERMAN; MOORE, 2012).

Em 1961, o jovem psicélogo Stanley Milgram (1933-1984) efetuou um experimento
onde os sujeitos experimentais (os “professores”) foram instruidos a dar choques cada vez
mais fortes em outra pessoa (o “aluno”) cada vez que ele errasse a resposta de uma lista de
perguntas. Comecaram com 15 volts passando para 30, 45 volts e assim por diante, até 450
volts. Mesmo quando a pessoa maltratada gritava e tremia de dor (na verdade uma encenacao
pois ndo havia choque) e o sujeito experimental queria interromper a experiéncia, o professor
Milgram dizia tranquilamente: “Continue, é necessdrio para a experiéncia.” E a maioria
continuava. Mais da metade dos sujeitos experimentais foi até a intensidade maxima de
corrente — por pura obediéncia a uma autoridade. O resultado de tal experimento evidenciou
o viés da autoridade, demonstrando que muitas pessoas foram incapazes de sustentar seus
préprios valores morais e continuaram no experimento mesmo discordando do que estavam
fazendo. “A forg¢a exercida pelo senso moral do individuo é menos eficaz do que o mito social
nos faz acreditar.” (MILGRAM, 2009).

Percebemos que tal viés provoca uma aceita¢dao do individuo sobre informagdes ou
decisdes emanadas de uma autoridade ou especialista ainda que contrariem suas proéprias
opinides, anadlises e conclusdes. A pessoa, tem dificuldade de encontrar incongruéncias ou
erros légicos porque envolvem a autoridade em uma 3aurea que a impede de perceber tais
falhas. Assim, podemos observar que decidir, especialmente quanto ao fator tempo, é uma
atividade que busca equilibrar perdas e ganhos dentro de uma visdo e postura pessoais dos
decisores, ainda que tenhamos ciéncia de que aquilo que se apresenta em vantagem ou ganho

para uns pode ndo o ser para outros. Como bem cita Antonio Damasio (1995), decidir é
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escolher uma resposta que seja vantajosa em termos de sobrevivéncia e de qualidade dessa

sobrevivéncia (DAMASIO, 1995).

Outros estudiosos observaram a existéncia de tendéncias egocéntricas que
corroboram os vieses anteriores. O Coronel do Exército dos Estados Unidos da América (EUA)
Stephen J. Gerras (2008) explica que, no ambito das Forcas Armadas, o egocentrismo é uma
tendéncia a considerar a si mesmo e aos préprios interesses como mais importantes. Os
oficiais militares, comumente individuos muito bem-sucedidos na carreira militar, escolhidos
criteriosamente para comandos e comissdes de destaque com base em um histérico de
sucesso, tém uma confianca excepcional em relacdo a quem sdo e a validade, precisdo e
correcio de seus pontos de vista. A medida que sua classificacdo e responsabilidade
progridem, suas certezas aprimoram-se e aumentam cada vez mais uma vez que sao
recompensados por seus julgamentos e suas tomadas de decisdo. Tal confianga tende a isolar
os lideres em relagdo aos seus processos reais de pensamento e muitas vezes apresenta um
obstaculo significativo para se ter empatia e considerar o ponto de vista dos outros (GERRAS,
2008).

Ao encerrar o presente capitulo teérico podemos apreender que o PC e o processo
decisério sao ferramentas que se associam as particularidades, experiéncias e percepc¢ao do
decisor, auxiliando-o na escolha da melhor decisdo para um problema existente. A conducdo
de um sincero PC que considera a observancia dos comportamentos para um Raciocinio Critico
pleno e a concatenacdo das etapas do processo decisério ndo podem ser unicamente
consideradas como orientadoras da melhor solucdo. Ndo sé heuristicas, vieses e emogdes
podem alterar a decisdo do lider como a prépria posicao alcada pelo decisor em uma

sociedade ou instituicdo, um lider destacado e proeminente, pode torna-lo menos suscetivel
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de apreciar consideragdes e observa¢des que outros possam fornecer para a solugdo de um

mesmo problema.

No proximo capitulo apresentaremos fatos e acontecimentos ocorridos na Guerra
Afegd-Soviética e que possa nos fornecer alguma indicacdo da presenca das caracteristicas
apresentadas pela teoria do PC, do processo decisdrio e dos processos cognitivos vieses e

heuristicas do decisor.



3 GUERRA AFEGA-SOVIETICA (1979-1989)

Para que facamos a abordagem da teoria anteriormente exposta, tomaremos como
contexto a Guerra Afega-Soviética. O presente capitulo sera dividido em quatro se¢des.

A primeira secdo buscard introduzir o contexto anterior a guerra de forma a apresentar
em que circunstancias se decidiu pela intervencdo. A segunda secdo tratara da decisdo da
intervencdo e inicio da guerra no periodo de Leonid Brezhnev (1906-1982). A terceira secdo
tratara da decisdo sobre a retirada das tropas e fim da guerra no periodo de Mikhail Gorbachev
(1931). A quarta e ultima segao apresentara um resumo das duas personalidades e suas
posturas buscando salientar os componentes emocionais que possam ter influenciado suas

decisoes.

3.1 Cenario Precursor

Em 27 de abril de 1978, o exército afegdo, simpatico a causa do Partido Democratico
do Povo do Afeganistdao (PDPA) e apoiado pelos soviéticos, substituiu o presidente Mohammad
Daoud Khan (1909-1978), por um novo regime liderado por Nur Mohammad Taraki (1917-
1979), por meio da chamada Revolucdo de Saur®. O PDPA era um partido com duas alas de
diferentes inclinagGes: a ala Khalg (Massas), com grande forca nos servicos de seguranca, era
liderada por Nur Mohammad Taraki e Hafizullah Amin (1929-1979); e a ala Parcham (Faixa),
grupo mais moderado e de base ampla, liderada por Babrak Karmal (1929-1996). Os lideres da
ala Khalg, Taraki e Amin, idedlogos radicais com tendéncia a modernizacdo rapida,

mantiveram-se no poder (COLLINS, 2011).

“A Revolucdo de Saur (Persa: yg5 «asl) foi a tomada do poder politico, no Afeganistio, pelos comunistas do PDPA.
Saur é o segundo més do calendario persa, o més em que ocorreu a revolugao.
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A Republica Democratica do Afeganistdao (RDA) era nominalmente um Estado Socialista

governado por um partido comunista. No entanto, o Estado controlava apenas algumas das
cidades, enquanto os anciaos tribais e os chefes dos clas controlavam o campo. Além disso, as
alas Khalg e Parcham passaram mais tempo lutando entre si do que tentando estabelecer o
socialismo no Afeganistdo (GRAU; JALALI, 2014).

As principais caracteristicas da nova politica de cunho socialista na RDA foram a
reforma agraria, a reforma da usura e a igualdade de direitos para as mulheres. No seio da
sociedade afegd, tais mudancas eram muito impopulares. Em paralelo, o exército recrutado do
Afeganist3o era instdvel e incapaz de lidar com os insurgentes Mujahideens®. Em marco de
1979, a insurgéncia deu uma guinada drastica. Um ataque rebelde contra a cidade de Herat e
um motim do exército, resultaram no massacre de 50 oficiais soviéticos e seus dependentes
deixando o Kremlin em estado de alerta.

Reunidos secretamente no Politburo®, seus membros, apés um longo debate,
concluiram que ndo deveria haver uma reagdo militar sobre o ocorrido. Yuri Andropov (1914-
1984), ex-chefe da KGB e futuro lider soviético, explicou que era contra o uso de tropas
soviéticas, pois so seria possivel suprimir uma revolug¢ao no Afeganistdao com a ajuda das armas
soviéticas, o que era totalmente inadmissivel (GROMOV, 1994). Andrei Gromyko (1909-1989),
ministro das RelacGes Exteriores, concordou e observou que outros avancos alcancados com
os EUA e a Europa seriam prejudicados pelo uso da forca (GROMOQV, 1994). Os generais
soviéticos, apos diversas avaliagbes e analises, concluiram que deveriam enviar mais
assessores e equipamentos ao Afeganistdo, mas foram categéricos e firmes em sua oposicdo

ao envio de uma forca expedicionaria soviética (GROMOV, 1994).

SMujahideen (¢ps2lxs ) - “combatente” ou “alguém que se empenha na luta”
50 Politburo, na histdria russa e soviética, foi o 6rgdo supremo de formula¢io de politicas do Partido Comunista
da ex-URSS, segundo a Enciclopédia Britanica.
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O presidente afegao Nur Mohammad Taraki visitou Moscou em setembro de 1979. Em

seu encontro, o primeiro-ministro soviético, Alexei Kosygin (1904-1980), disse-lhe que o envio
de tropas ndo melhoraria a situacdao do pais. Pelo contrario, ficaria pior, pois teriam que lutar
ndo apenas com um agressor externo, mas com uma parte do préprio povo afegdo, e isso
ninguém perdoaria. As lutas internas dentro do Partido Comunista tornaram-se cada vez mais
sangrentas, culminando em setembro de 1979 com o assassinato de Taraki pelo primeiro-
ministro Hafizullah Amin (BRAITHWAITE, 2011).

O Secretéario-Geral do Partido Comunista da ex-URSS, Leonid Brezhnev, recebeu a
noticia particularmente mal pois havia prometido proteger Taraki. Segundo o médico Yevgeniy
Chazov (1929-2021), ele reprovou o assassinato de um companheiro que esteve na revolucao
lado a lado e lamentou ndo ter conseguido honrar sua palavra (CHAZOV, 1992).
Adicionalmente, declarou que uma ameaca a causa do socialismo em qualquer pais era uma
ameaca a seguranga da comunidade socialista como um todo, uma preocupacao de todos os
partidos socialistas no mundo (BRADSHER, 1985).

Hafizullah Amin havia envergonhado a lideranga soviética, e a situagao militar estava
ficando fora de controle. A lideranga soviética também acreditava que Amin havia comecado
a pedir ajuda aos EUA em um momento em que as relagdes soviético-americanas estavam em
um ponto baixo (COLLINS, 2011).

A lideranca em Moscou ndo queria sofrer com mais deliberacées ou lidar com as
inconvenientes verdades militares sobre as dificuldades associadas a uma invasdo e sim seguir
em frente e se livrar de Amin. Assim, toda contribuicdo de especialistas militares e da situacdo
em Cabul impediu ndo apenas uma considera¢cdo completa sobre se a invasdo era necessaria,

mas também a discussdo sobre as consequéncias a longo prazo da intervencao (FENZEL, 2017).
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O distanciamento entre as cupulas militar e politica soviéticas vinha aumentando com

o passar dos anos. Tornou-se incisiva quando Brezhnev se “promoveu” a marechal da ex-URSS
em 1976, uma forma de afirmar simbolicamente o controle total sobre o estabelecimento
militar. Completou a transi¢ao eliminando a representagao militar no Politburo e no Conselho
de Defesa. Consolidando ainda mais sua posicdo, substituiu o marechal Victor Kulikov (1921-
2013) como chefe do estado-maior por um conhecido tecnocrata, o marechal Nikolai Ogarkov
(1917-1994) (FENZEL, 2017).

Para Rodric Braithwaite (2011), os lideres da ex-URSS, eram todos homens capazes e
experientes, mas de uma geracdo antiga, que comegaram suas carreiras sob Stalin’. Suas
maneiras de pensar o mundo e de guiar a politica estavam presas aos esteredtipos marxistas-
leninistas ortodoxos da época, ndo sendo coerente consultd-los em busca de solugdes

inovadoras (BRAITHWAITE, 2011).

3.2 Era Brezhnev - Enviando as tropas

Em 25 de dezembro de 1979, o Secretdrio-Geral, Leonid Brezhnev, e um grupo de
menos de meia duzia de membros do Politburo decidiram que a situa¢do tinha que ser
estabilizada e depois reparada. Eles ordenaram uma invasao contra as objecdes do chefe do
Estado-Maior. Como base formal, o Politburo usou os repetidos pedidos da lideranga do
Afeganistdo, solicitada a fim de remover ameacas estrangeiras, em conformidade com um
Tratado de Amizade, Boa Vizinhanca e Cooperacao (BRAITHWAITE, 2011). Abaixo a transcricao
da reunido do Politburo que autorizou a operacao:

“..A formacdo armada soviética serd retirada do Afeganistdo assim que a
situagdo se estabilizar e as razGes que causaram essa a¢do desaparecerem.
Ao tomar essa decisdao, o Comité Central do Politburo levou em consideragdo

7Josef Stalin (1878-1953) - revoluciondrio comunista e politico soviético de origem georgiana. Governou a Uni3o
Soviética de meados da década de 1920 até sua morte, servindo como Secretario-Geral do Partido Comunista
de 1922 a 1952, e como primeiro-ministro de seu pais de 1941 a 1953.
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a possivel reacdo negativa dos Estados imperialistas e de sua midia. Mas as
lutas de classe e oponentes ideoldgicos ndo devem incentivar o Politburo a
recusar satisfazer o pedido da lideranga afega. O Comité Central do Politburo
expressa confianca de que seu partido entenderda os motivos que foram
ditados pela necessidade de fornecer tal assisténcia ao Afeganistdo
democratico e apoiara esses eventos (GROMOV, 1994, p.60, traducdo
nossa).®

Aintervencdo do OKSV no final de dezembro de 1979 foi uma operacdo bem executada.
Comandos anteriormente infiltrados tomaram o palacio do governo e mataram Amin e sua
comitiva. No amanhecer de 28 de dezembro de 1979 as operagdes ja estavam completas. A
ofensiva acrescentou grande estresse as relagées das superpoténcias pois, pela primeira vez,
Moscou se valia da utilizacdo de suas proéprias for¢as para atacar um Estado fora do Pacto de
Varsévia®. O Comité Central Revolucionario Afegdo elegeu como novo lider o ex-vice primeiro-
ministro Babrak Karmal (COLLINS, 2011).

A invasdo do Afeganistdao foi um ato hediondo, e até mesmo os comunistas do Leste
Europeu e cubanos demoraram a ajudar. Washington instituiu um embargo de graos e
boicotou as Olimpiadas de Moscou. Além disso, Paquistdo, Arabia Saudita e EUA, geralmente
trabalhando por meio da inteligéncia paquistanesa, vieram em auxilio dos Mujahideens, que
mantinham santuarios no Paquistdo. Collins observa que:

Até agora, a estratégia soviética parece ter sido manter os principais centros
de comunicagdes, limitar a infiltragdo e destruir fortalezas locais a custos
minimos para suas proprias forgcas. Em esséncia, a estratégia soviética [foi]
aquela em que alta tecnologia, mobilidade tatica superior e poder de fogo
sdo usados para compensar um numero insuficiente de tropas e reduzir ao
minimo as baixas soviéticas. Com efeito, a politica soviética parece ser uma

8No original: “CoBeTckoe BoopysKeHHoe dopmupoBaHMe 6yaeT BbiBeAeHO M3 AdraHUCTaHa, Kak TO/bKO
nonoXeHne Tam cTabunmsmpyetca M OTMAAYT MPUYMHBI, Bbi3BaBlWMe 3Ty aKuuio. lMpuUHMMas AaHHoe
peweHune, LIK KMNCC yyntbiBan BO3MOKHYIO HEraTUBHYIO pPeaKuUio MMMNepuasncTMYecKnx rocyaapcrs U nx
CpPeACcTB MaccoBOW MHPopmaumMn. HO HAaCKOKM KNAcCOBbIX U UAEONOTMYECKUX NPOTUBHUKOB HE LO/KHbI
nobyamtb KMCC n CoeTckmit Coto3 K TOMy, 4TOObl OTKasaTb B yAOBAETBOPEHMM NpPoCcbObl adraHcKoro
pykoBoacTBa. LUK KMCC BblparkaeT yBEepeHHOCTb B TOM, YTO Balla MNapTMA XOPOLWO MOMMET MOTMBbI,
NPOAVKTOBaBLUME HEOHXOAMMOCTb OKa3aHMA TaKoOro poda NMOMOLLM AemoKpaTudeckomy AdraHUCTaHy, w
NoALEPHKUT 3TN meponpusTns.”

9Alianca militar assinada entre a ex-URSS e sete outras republicas socialistas do Bloco Oriental da Europa Central
e Oriental, criada em reagdo a integracdo da Alemanha Ocidental na Organiza¢do do Tratado do Atlantico
Norte (OTAN) em 1955.
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combinacdo de terra arrasada e genocidio migratdrio. (COLLINS, 2011, p.31,
traduc¢do nossa)'®

Para o autor Michael R. Fenzel (2017), o Conselheiro de Politica Externa Aleksandrov-
Agentov (1918-1993) silenciou sistematicamente todos os argumentos contra a intervengao.
Quando um membro votante do Comité Central comegou a escrever um memorando
argumentando contra a intervengdo, Aleksandrov-Agentov apareceu no escritério do
funcionario e perguntou: “Entdo, vocé sugere dar o Afeganistdo aos americanos?”. Os
materiais apresentados ao Politburo ndo incluiram o memorando do referido oficial. Da
mesma forma, lideres civis disseram a oficiais militares de alto escaldo que tentaram se opor
a invasdo para cuidar de seus préprios negdcios e “ndo ensinar o Politburo”. O ministro da
Defesa foi particularmente contundente ao dizer que ndo era funcao de Ogarkov instruir, mas
obedecer as ordens emanadas do Politburo. Uma vez que a cupula soviética concordou
internamente sobre como proceder e obteve a concordancia de Brejnev, outros altos
funciondrios sentiram que tinham que aceitar a decisdo da lideranca. Aqueles que se
opuseram a intervenc¢do simplesmente nao estavam presentes. A lideranga que apoiou a

intervencao tinha sempre em mente que o socialismo nunca recua (FENZEL, 2017).
As decisbes foram guiadas pela ignorancia, preconceito ideoldgico, pensamento
confuso, inteligéncia inadequada, conselhos divididos e a pura pressdao dos acontecimentos.
Desnecessario dizer que os especialistas que realmente sabiam sobre o Afeganistdao — e havia

muitos deles na ex-URSS naquela época — ndo foram consultados nem informados

(BRAITHWAITE, 2011).

1ONo original: “To date, Soviet strategy appears to have been to hold the major centers of communications, limit
infiltration, and destroy local strongholds at minimum costs to their own forces. In essence, the Soviet
strategy [was] one wherein high technology, superior tactical mobility, and firepower are used to make up
for an insufficient number of troops and to hold Soviet casualties to a minimum. In effect, Soviet policy seems
to be a combination of scorched earth and migratory genocide.”
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3.3 Era Gorbachev - Inicio do fim

Apesar dos ganhos iniciais, o exército soviético encontrou uma inesperada resisténcia
de dos Mujahideens, incluindo muitos que ndo haviam protestado contra Amin anteriormente
(FEIFER; DEAN, 2009). Armados pelos EUA, Reino Unido, China e vérios Estados mugulmanos,
eles infligiram pesadas baixas aos soviéticos. Apesar do esmagador poder de combate
soviético, eles aprenderam a evitar ataques, contornar a tecnologia soviética e resistir. No final,
a vontade nacional foi mais forte do que a da lideranca soviética. “A alta tecnologia tem seu
lugar, o orcamento de defesa é usado em correcées que nunca cumprem o que prometem”
(GRAU; CRESS, 2002).

Uma nova era surgiu na ex-URSS em 1985. Mikhail Gorbachev, um reformador
comunista, tornou-se Secretdrio-Geral do Partido e lider do regime. Foi ele quem desenvolveu
as bases para langar um programa de novo pensamento, democratizagdo, abertura e
reestruturacdao. Mesmo depois de se convencer de que o desligamento do Afeganistdo exigiria
uma intervenc¢ao mais direta de sua parte, ele agiu com cautela, preferindo tentar todas as
op¢Oes disponiveis antes de finalmente desistir de ajudar o regime afegdo a vencer a guerra
(KALINOVSKY, 2011).

Mikhail Gorbachev inaugurou seu mandato dando ao estabelecimento militar soviético
um ano para levar a guerra no Afeganistdao a uma conclusao favoravel. Durante aquele ano, a
intensidade dos combates cresceu a medida que os comandantes militares lutavam para
desferir um golpe decisivo na insurgéncia. Sua lideranca foi fundamental para harmonizar os
instrumentos de poder em Moscou e Cabul. De declaragGes unilaterais a ultimatos e
compromissos com lideres mundiais, Gorbachev conduziu o processo com mao firme. Em

1986, Karmal é substituido pelo jovem e dindmico Mohammad Najibullah (1947-1996), ex-
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chefe da KhAD!. A disposicdo de substituir Karmal por Najibullah demonstrou uma

abordagem pragmadtica para encontrar um lider que pudesse harmonizar as politicas durante
a partida da URSS. Como Gorbachev afirmou, o problema afegdo “ndo pode ser resolvido por
meios militares”!2. Sua decis3o de buscar uma solu¢do militar em 1985 e, em seguida, usar seu
fracasso para mudar para uma estratégia de retirada foi brilhante (FENZEL, 2017).

Enquanto Najibullah tentava remover a mancha comunista de seu governo, ele
reconstruiu o exército, mudou o nome do partido governante e formou aliancas com as milicias
locais do Afeganistdo. Em dezembro de 1986, ele anunciou um Programa Nacional de
Reconciliagdo que propunha um cessar-fogo, didlogo com lideres da oposicdo e um possivel
governo de coalizdo. Em novembro de 1987, ele introduziu outra constituicdo e mudou o nome
do Estado de RDA para a Republica do Afeganistdao (RA). Apesar das expectativas, a nova
politica ndo fez com que o regime socialista de Cabul ganhasse mais apoio popular, e tdo pouco
convenceu os insurgentes a negociar com o governo (KALINOVSKY, 2011).

As tentativas lideradas pelos soviéticos de encorajar a reconciliagdo também foram
complicadas pelos comandantes militares de nivel médio, tanto soviéticos quanto afegdos.
Enquanto a lideranga militar e politica da ex-URSS trabalhava com o governo de Najibullah para
aumentar o nivel de cooperagdo com os lideres rebeldes e tribais, os “oficiais de médio escalao
soviéticos as vezes ndo conseguiam compreender o significado politico de suas operacdes” e
o exército afegdo tendo que ser convencido a parar de chamar a oposicdo de “bando de
assassinos”, “mercenarios do imperialismo” ou “esmagadores” (KALINOVSKY, 2011).

Em Moscou, o desejo de Gorbachev de se retirar teve que ser ratificado pelo Politburo.

Mas isso provou ser dificil de vender entre os comunistas ortodoxos que insistiram que o

H1KhAD, sigla de Khadamat-e Etela'at-e Dawlati (em persa: (395 wledbl &sloas) era a Policia Secreta do Afeganistdo
e sua principal agéncia de inteligéncia e de seguranca.

2Christian F. Ostermann, ed. “Registro de uma conversa de Grobachev e Najib, 20 de julho de 1987”, The Cold
War International History Project (CWIHP) Bulletin 14/15 (2003-2004): 159.
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préprio tema da retirada fosse removido do relatdrio politico final do Congresso do Partido. A

inagao do Politburo, apesar da proclamada decisdao de Gorbachev de se retirar, foi para todos
os efeitos uma decisdao de permanecer e continuar lutando com a missao afega.

Embora Gorbachev tenha dado alta prioridade a retirada, ele ainda ndo se sentia
politicamente seguro o suficiente para pressionar a questdo. A ortodoxia de Konstantin
Chernenko (1911-1985) persistiu mesmo apds o encerramento do Congresso do Partido. Em
abril, portanto, Gorbachev aparentemente abrandou sua determinacdo de buscar uma
retirada imediata. No que parecia ser uma reversdo de sua posicao anterior, ele explicou aos
lideres do Politburo que a retirada do Afeganistdo muito rapidamente prejudicaria o
relacionamento soviético com outros estados clientes. Poderia sugerir que o comunismo nao
era a onda do futuro. Gorbachev teria que continuar a construir seu caso para a retirada
(FENZEL, 2017).

Assim, a ex-URSS impulsionou a reforma do exército afegao. Os conselheiros soviéticos
e os afegdos do quadro de Najibullah tiveram bastante sucesso em seus ultimos anos na
construcdo do exército e na organizacao de grupos de milicias amigdveis. As forcas foram
mobilizadas para proteger cidades, linhas de comunicacdo e instalagdes-chave, como
instalagdes de geracao de energia e fabricas. Ndao havia um comando central que coordenasse
e dirigisse as atividades das trés forcas armadas afegas (GRAU; CRESS, 2002).

No entanto, o mesmo periodo foi o0 mais sangrento da Guerra Afega-Soviética. Embora
0s soviéticos estivessem perto de eliminar o movimento contrario ao governo do Afeganistao,
os Mujahideens resistiram e ficou evidente que os soviéticos ndo poderiam vencer a guerra
sem um aumento macico de tropas e graves repercussdes internacionais e internas.
Recusando-se a pagar esse preco, Gorbachev optou, definitivamente, por retirar as forcas

soviéticas do Afeganistdao. No Congresso do Partido em fevereiro de 1986, ele anunciou planos
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para “afeganizar” o conflito e intensificar as negocia¢cGes para uma retirada. Apds a assinatura

dos acordos de Genebra, o 402 Exército conduziu uma bem planejada e soberbamente

executada retirada de nove meses. Era o fim da Guerra Afega-Soviética (GRAU; CRESS, 2002).

3.4 Refletindo a intervengao

O autor Michael Fenzel escreveu que, no inicio de 1979, quando o Politburo decidiu
intervir no Afeganistdo, Brezhnev assumiu que a operacdo no Afeganistdo seria breve e
descomplicada. Ao final da aventura no Afeganistdo, apds quase dez anos de combates, os
soviéticos perceberam que haviam realizado muito pouco. Como os britanicos antes deles, os
soviéticos haviam se movido confiantemente para o Afeganistao para impedir que os desafios
se desenvolvessem nas fronteiras de seu império. Eles nunca consideraram as consequéncias
de uma invasdo fracassada; as decisdes tomadas para conduzir a guerra refletiram confianca
ao ponto da arrogancia (FENZEL, 2017).

O que foi ainda mais interessante, a intervenc¢ao na verdade degradou o status politico,
estratégico e militar em Cabul ou, pelo menos, ndao conseguiu melhora-lo, provando que a
Guerra Afega-Soviética foi um erro politico, uma aflicao econédmica e um fracasso estratégico,
gue teve consequéncias terriveis no contexto da ex-URSS. Interessante notar que, bem antes
da invasdao do Afeganistdao, analistas politicos soviéticos afirmavam que ajudar Estados com
orientacgOes socialistas era um dever nacional. Sucessos anteriores parecem ter feito com que
a lideranca em Moscou superestimasse tanto o valor que suas interven¢des haviam alcangcado
guanto a facilidade e eficiéncia de uma eficaz assisténcia prestada. Por conseguinte, contribuiu
para a subestimacdo dos riscos de intervencao no Afeganistdo (FENZEL, 2017).

Durante todo o periodo, a lideranca militar ndo participou das deliberagdes sobre a

politica do Afeganistdo. A instabilidade recorrente no topo do estado soviético, causada
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também por uma rdpida sucessdao de novos lideres, seria confrontada com problemas

interligados de como vencer a guerra e manter a economia soviética e a confianga suficiente
entre os militares para continuar uma guerra que ninguém parecia saber como vencer. Eles
poderiam ter ajudado seus mestres politicos a desenvolver uma estratégia melhor. Na primeira
metade da era Brejneyv, o establishment militar soviético tinha estreita coordenagao com seus
pares civis. Durante e apds a segunda metade, a compartimentalizacdo limitou o discurso entre
as organizacgOes interessadas. Resultado: oficiais militares, tanto em Moscou quanto em Cabul,
ndo sabiam o que seus lideres politicos desejavam, a ndo ser o sucesso das operacoes
militares. A medida que a vitdria facil foi se mostrando cada vez mais iluséria, os comandantes
soviéticos seniores sentiram-se isolados de seus colegas civis. Eles se viram como instrumentos
pouco consultados e subestimados de uma politica que, aos seus olhos, ndo poderia ser mais
do que um desvio da missao primaria dos militares: defender a ex-URSS contra o formidavel e
implacavel desafio do Ocidente. Assim como a decisdo de Brezhnev de invadir o Afeganistdao
foi um dos ultimos espasmos de uma velha guarda stalinista moribunda, a retirada marcou o
surgimento triunfante de uma nova geragao de lideranca. O lento colapso dos militares apds a
invasdo do Afeganistao foi, por implicacdo, uma histéria da desintegracao do sistema soviético.
Gorbachev nao conseguiu entender que os militares eram tao essenciais para a soberania e
estabilidade do regime soviético quanto haviam sido no tempo dos Czares (FENZEL, 2017).

O proximo capitulo buscard unir e evidenciar as caracteristicas expostas na teoria com

o ocorrido na Guerra Afega-Soviética.



4 PROCESSO, DECISOR E SOLUCAO

Buscaremos encontrar a relagdo entre o que foi exposto no capitulo 2, tedrico, e os
fatos e acontecimentos expostos apresentados no capitulo 3 que versou sobre o periodo da
Guerra Afega-Soviética. O presente capitulo sera dividido em trés se¢des.

Na primeira secao, identificaremos as caracteristicas que comprovem a existéncia dos
elementos tedricos apresentados no contexto da situacdo real. Tentaremos identificar, nas
decisdes emanadas pelos lideres da ex-URSS, caracteristicas que comprovem a existéncia de
elementos do PC e do processo decisério. Na segunda secdo, identificaremos a relacdo da
teoria na pessoa dos lideres soviéticos tomadores de decisdo, observando possiveis processos
cognitivos, heuristicas e vieses que possam ter influenciado as suas decisdes. Na terceira
se¢ao, dissertaremos sobre que conclusdes podemos retirar do que foi observado nas se¢des
anteriores e que possam responder como aprimorar a decisdo advinda do nosso PC e processo

decisorio.

4.1 Pensamento e Processo

Primeiramente observaremos a existéncia do PC na forma como foram tratadas as
diversas informacdes de que dispunha a ex-URSS e que posteriormente deram suporte ao seu
processo decisério, tanto no inicio da intervencdao do OKSV quanto na sua retirada do
Afeganistdo. Se levarmos em consideragao os quatro comportamentos do PC expostos na
teoria, percebemos que estavam presentes nas diversas e extensas reunides do Politburo onde

se discutiu a situacao de crise instaurada no Afeganistao.
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A analise dos fatos descritos nos relatérios dos agentes soviéticos, as discussdes e

consideragdes entre seus membros e, principalmente, a postergacao da decisao de intervir,
conteve discursos racionais e padrdes intelectuais de clareza, relevancia, profundidade,
amplitude e ldégica. As andlises inferenciais, capacidade de formular e avaliar metas,
propdsitos, suposicdes, implicacbes, consequéncias e pontos de vista, pode ser bem
identificada pela documentada preocupacdo dos lideres soviéticos com a politica externa e as
possiveis reacdes da opinido publica diante de uma intervencdo militar da ex-URSS no
Afeganistdao. O comprometimento com uma orientagdo de valor fundamental é mais
pronunciado pela ideia de estabilizacdo do Afeganistdo, baseado no Tratado de Amizade, Boa
Vizinhanca e Cooperacdo. As mesmas caracteristicas puderam igualmente ser encontradas
durante a conducdo da guerra e no momento de retirada das tropas soviéticas do Afeganistao.
Assim, podemos constatar que, a analise das informacgées recebidas pelos membros do
Politburo apresentava, por meio dos fatos e acontecimentos expostos, caracteristicas que
comprovam a existéncia do PC e que serviram de base para o processo decisério.
Procuraremos a seguir, verificar se ha evidéncias que caracterizem a utilizacdo de um processo
como o exposto da teoria e se ele pode ser enquadrado como um processo decisério Militar.
Constatamos a existéncia de um ambiente adverso no Afeganistdo e sua ciéncia pela
ex-URSS, ndo sé pelas informagbes dos seus agentes como do préprio presidente do
Afeganistdo que pediu por uma interferéncia militar a fim de estabilizar seu pais. E preciso
observar que, a decisdo pela ndo intervencdo em um primeiro instante, tem um significado
relevante. No inicio, principalmente apds o atentado, os lideres em Moscou identificaram
condicionantes que ensejassem uma intervencdo militar. Ou seja, o fato de o ataque ter

causado a morte de russos em Herat, de haver um pedido pessoal do presidente afegdo e a
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existéncia de um Tratado de Amizade, Boa Vizinhanca e Cooperacdo nao foram

preponderantes para que se iniciasse a intervencao.

Ao seguir o exposto na teoria, as suposicdes parecem estar presentes e terem sido
consideradas. No periodo de Brezhnev, o problema militar era claramente definido como a
necessidade de se estabilizar politicamente e, com viés socialista, o Afeganistdao. Depois, toda
a informacdo necessdria para o processo estava disponivel ou poderia ser adquirida por meio
dos agentes soviéticos em solo afegdo. As solucbes apresentadas no Politburo indicavam
enviar mais assessores e equipamentos ao Afeganistdo, mas certamente ja se desenhava o
cenario de uma possivel acdo com tropas desdobradas. O fator tempo também foi suficiente
uma vez que as informacoes e consideracdes de ofensivas militares possiveis ja vinham sendo
trabalhadas no minimo desde marco de 1979, apds os ataques rebeldes em Herat. Mas
devemos considerar que, em relacdo a estabilidade e previsibilidade do ambiente, o
componente de resisténcia dos Mujahideens pode ter sido minimizado, provocando uma
alteracdao consideravel no planejamento e condugao das operagdes militares. Aqui cabe
acrescentar que, logicamente, os lideres em Moscou conheciam e sabiam da resisténcia
insurgente, suas possibilidades e estrutura, mas nao contaram, certamente, com a resiliéncia
de seus integrantes.

Em Gorbachev, o problema militar se tornou um conjunto de a¢des que visavam a
retirada das tropas do territério afegdo. Da mesma forma, toda a informacdo necessaria para
0 processo de retracdo estava disponivel ou poderia ser adquirida por meio dos agentes
soviéticos em solo afegdo. As solucGes apresentadas no Politburo indicavam uma acdo de
retirada, com todo o raciocinio e planejamento logistico. O fator tempo também foi suficiente
0 que permitiu uma manobra logistica conduziu uma bem planejada e soberbamente

executada retirada de nove meses. Diferente da situacdo inicial, agora o ambiente
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apresentava-se estavel e previsivel, compreendendo-se as dificuldades e desafios a serem

enfrentados quando da retirada em definitivo.

Assim, depreendemos que estavam presentes as suposicoes expostas na teoria e que
constituem os elementos basicos para a caracterizacdo de um processo decisorio militar.
Mesmo que o componente politico tenha sido o principal agente nas decisdes finais,
considerou-se o processo intimamente ligado a expressao militar dadas as circunstancias de
instabilidade institucional que figuravam no cendrio considerado, sendo somente através do

componente armado que se poderiam iniciar transformag¢des mais duradouras.

4.2 Decisor em pessoa

Consideremos agora o decisor e como se processa o amalgama entre o PC e o processo
decisério. Para isso, observaremos os comportamentos e decisdes dos dois lideres soviéticos
Leonid Brezhnev e Mikhail Gorbachev nos momentos inicial e final da Guerra respectivamente.
Procuraremos verificar em suas decisGes, com base na literatura exposta, influéncias
cognitivas, heuristicas, vieses e tendéncias egocéntricas. Apesar do foco ser nos mandatarios
da ex-URSS, nao se pode apartar suas decisdes como sendo, de certa forma, um conjunto de
ideias de todas a lideranca na época.

As insatisfacbes no Afeganistdo, um Estado com forte pensamento tribal e
tradicionalista, recrudesceram sobremaneira devido a tendéncia do componente politico que
buscava o desenvolvimento do Estado apartado de suas peculiaridades culturais e religiosas.
Antes do inicio da intervencdo, as diversas reunides dos lideres soviéticos no Politburo ndo
encontravam justificativas para uma intervencdo. Tudo se alterou, porém, apds o assassinato
de Taraki que, efetivamente, comoveu Brezhnev. Pode-se considerar que o efeito do Marcador-

Somadtico, provocando um desconforto sensivel naquele mandatario da ex-URSS, tenha
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influenciado seu novo julgamento e, em certa medida, forcando uma aquiescéncia de seus

assessores. Ainda que evidente o componente politico na intervenc¢ado das tropas soviéticas, o

|II

momento “ideal” deveria ter sido quando da morte de russos no ataque rebelde em margo
daquele ano. Os que se opuseram ao seu novo posicionamento, simplesmente foram
desconsiderados.

Apesar do forte componente emocional na decisao final, reflexo da sua
“impossibilidade” em ndo ter conseguido cumprir sua palavra em proteger o presidente
afegdo, havia uma “certeza” algo que conferia sentido aquela nova consideracdo: A ex-URSS
era uma poténcia militar, muito superior em todos os aspectos ao Afeganistdo. Materiais,
equipamentos, logistica, pensamento estratégico e tatica, em nada havia o que se preocupar,
pois, era certo que, militarmente, qualquer agao seria vitoriosa. A ancora estava definida, ndo
havia com que se preocupar sobre o sucesso irresistivel.

Havia discordancia entre o meio politico e militar sobre a operagdo e suas ag¢des
decorrentes, o que prejudicava sobremaneira as relacdes e exposicdes de ideias. As ordens a
serem cumpridas demandavam recursos, que ndo eram priorizados para as Forcas Armadas. E
onde percebemos o viés do ajuste, buscando sempre se aproximar e realizar novas estimativas
de sucesso que compensassem alguns desvios e poucos progressos pelo nivel politico,
ancorado na ideia chave da superioridade. Se observarmos a acao inicial do OKSV, ndo so
constatamos uma confirmacdo de tal viés, dada a rapidez e eficacia de sua intervencao inicial,
como notamos sua contribuicdo para moldar o futuro. A operacdo de intervencdo matou Amin
e na primeira semana de janeiro de 1980, ja existia um novo governo implantado pela acdo
com Babrak Karmal a frente do Afeganistao.

Quando Brezhnev, com acdes de forte tendéncia egocéntricas, relegou os lideres das

Forcas armadas ao segundo plano, ele e sua cupula blindaram-se quanto ao surgimento de
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novas ideias e estratégias que poderiam ter evitado ou abreviado a Guerra. Aqui vemos o viés

do excesso de confianga, principalmente do Excesso de precisdao e Superposicionamento. No
primeiro caso, o Secretdrio-Geral e sua cupula ndo se dispuseram a receber as consideragdes
militares sobre as dificuldades das operacdes, as particularidades da geografia e da resisténcia
em forma de guerrilha, devido a certeza de que sua decisdo era a melhor a ser tomada e
perfeitamente executavel e vitoriosa. Havia a certeza, causada pela ancora inicial, de que seria
uma intervencdo rdpida e eficiente, com mais uma demonstracdo do poder da ex-URSS. No
caso do Superposicionamento, tal soberba se apresenta com a imposicao politica sobre o nivel
militar sem a preocupacado de suas particularidades e observacgdes.

Apesar disso, ndo se pode perceber o viés da autoridade em tal contexto. Os lideres
compreendiam que ndo eram eficientes e eficazes iniUmeras operac¢des ha muito ja apartadas
do Efeito Final Desejado nos niveis politico e militar: as discordancias entre os niveis existiam.
O que nao havia era a possibilidade de se expor tais ideias e serem ouvidos ou considerados.
A dificuldade imposta pela ancora inicial da missao e do viés da confianca turvaram o PCe o
processo decisério. Mais ainda: gerou um efeito que se propagou pelos niveis hierarquicos,
provocando uma crescente insatisfagdo nas Forcas. O egocentrismo politico impossibilitou a
reconsideracdao de seus propdsitos iniciais e ainda alastrou para o interior das Forgas o
sentimento de ndo pertencimento nos processos decisdrios, donde se observa a dificuldade
da jovem oficialidade em Cabul encontrar um sentido para a intervenc¢do. Para que servia
afinal o PC para além do nivel politico?

No caso de Gorbachev, sua postura mais pragmatica o impulsionou a buscar uma
solucdo em curto espaco de tempo, fazendo com que se impusesse uma brutal ofensiva militar

Ill

guando Secretario-Geral da ex-URSS. Tal “confirmacdo” da impossibilidade de se alcancar a

estabilidade intencionada desde o inicio em Cabul seria desnecessaria se somente o PC, pela
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atividade sincera e racional, concluisse que, se em pouco mais de cinco anos, pouco ou

nenhum progresso havia sido feito, ao contrario, fortaleceu ainda mais a insurgéncia, degradou
o status politico, estratégico e militar do Afeganistdo e incrementou o apoio de Estados
estrangeiros, tornando a Guerra um empreendimento de enorme prejuizo financeiro e
politico, ndo havia motivo que sustentasse tal empreendimento.

Da mesma forma que antes, as reunioes do Politburo e as informacdes e fatos expostos
continuaram suscitando os debates e as consideracdes de seus membros, apresentando as
caracteristicas ja descritas nas teorias do PC e processo decisério Militar. O que se alterou foi
o estabelecimento de um prazo para que a expressdao militar atingisse como resultado a
estabilizacdo do Afeganistdo, uma mudanca que advém da consideracdo da resisténcia
materializada nos Mujahideens.

Mais uma vez os fatos indicam o poder que a heuristica da ancoragem exerce no
desenvolvimento do PC. Como relatado, os lideres do Politburo, aqueles ainda arraigados e
presos aos esteredtipos marxistas-leninistas ortodoxos, removeram o assunto sobre a retirada
das tropas do relatério final do congresso, escolhendo a ideia a realidade. Os argumentos
continuavam a gravitar sobre a necessidade de o ideal socialista triunfar, quando o préprio
berco de tal ideal, a ex-URSS, ja apresentava sinais de seu futuro colapso.

Novamente percebemos a dominancia da tendéncia egocéntrica em Gorbachev. O
aumento de efetivo e da ofensiva, de se efetuar uma retirada com uma conquista ou algo a se
apresentar foi uma postura que ndo contou com o didlogo entre os niveis politico e militar. A
imposicdo da ordem, sem considerar as contra-argumentacdes dos generais soviéticos,
somente confirmou que, para a ala castrense soviética, nada havia mudado com as sucessivas
trocas do mandatdrio da ex-URSS. E mais uma vez, nota-se o viés do excesso de confianca, do

Excesso de precisdo e Superposicionamento.
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Ainda assim, a insatisfagcdao advinda das fileiras em combate e seus comandantes, era a

manifestacdo do descompasso entre a realidade na Area de Operagdes e o desejo politico. Tal
constatacdo realca, como ja observado antes, que ndo ha aqui a existéncia do viés da
autoridade. Nao havia a consideracdo de uma capacidade superior dos decisores e de que
todas as suas ordens continham um valor que superava os préprios PC dos militares dentro da

hierarquia.

4.3 Resultado

As consideracOes anteriores apresentaram a coeréncia entre uma situacao real e a
teoria do PC e processo decisério. Apreendemos que, sendo essencial o componente critico e
racional nos processos decisorios militares, ele ndo se aparta do componente cognitivo e
emocional da pessoa do decisor. Tal constatacdo demonstra o porqué de situactes
semelhantes possuirem diversas solu¢des “perfeitas” para diversos Tomadores de Decisdo:
cada um possui uma cognicdo e formacao intrinseca que o guia ao resultado mais vantajoso
para si. Procuraremos agora, apods as consideracdes efetuadas anteriormente, elucidar
elementos que contenham a resposta das questdes iniciais sobre a possibilidade de se
aprimorar o processo decisorio no ambiente militar e que postura deve o decisor adotar sobre
o assunto. E essencial que, no cultivo das qualidades de um Pensador Critico, possamos
repensar decisdes tomadas anteriormente analisando se ndo seria possivel escolher linhas de
acao diferentes com resultados mais eficazes. Mais ainda, a tarefa de revisitar decisdes
anteriores, ja conscios de consequéncias e desdobramentos delas advindos, podemos decifrar
variaveis que antes nos passaram despercebidas ou conferindo a elas maior ou menor peso.

Também pudemos notar que, ainda que imprescindivel, ndo somente o componente

racional do decisor participa no processo decisdrio: também o seu lado cognitivo e emocional.
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Assim, verificamos que cada decisor é portador de uma individualidade que se construiu

através dos anos em experiéncias e vivéncias. Assim, o aprimoramento do processo decisério
demanda um esfor¢o duplo do mesmo individuo: do seu intelecto e autoconhecimento. A
autocritica, ainda que possa ser explicada e bem definida, € um exercicio que pode se revelar
extremamente dificil para algumas pessoas. Um comportamento indagador em que até as
consideracdes mais 6bvias devam ser postas constantemente a prova, menos para refutd-las
e sim pelo adestramento pessoal, deve ser estimulado no seio de nossa organizagao.

Ficou igualmente evidenciada a tendéncia egocéntrica que pode turvar o julgamento
sincero do decisor. Assim, na existéncia de uma estratégia distinta daquela proposta
inicialmente e que, devido a novos acompanhamentos e ponderacdes das varidveis envolvidas,
haja uma argumentacdo que provoque um debate, reavaliacdo e andlise tornando o PC e o
processo decisério mais robustos e pleno de possibilidades, um decisor com tal tendéncia
torna-se um obstdculo significativo para se ter empatia e considerar o ponto de vista dos
outros.

Atrelado a ancoras que vao se moldando ao longo do tempo, aquele que se encerra em
suas prdprias linhas de raciocinio, tende a fortalecer o viés do excesso de confianga, ativando
os vieses do excesso de precisdo, da superestimativa e do superposicionamento. Como
mecanismo de reforco, podem vir a desenvolver uma situacdo fisicamente desconfortavel,
exteriorizada por comportamentos diversos, em que o Marcador-Somatico de Damasio se
apresenta, conduzindo a decisdo por um contorno centrado nos valores e experiéncias
proprias. Em particular, o viés da superestimativa tende a ser particularmente presente nas
Forcas Armadas. Encontrando-se hierarquicamente em posicoes de destaque, os militares
tendem a ndo mais discernir a estrutura funcional das capacidades individuais. Percebendo-se

melhor preparado academicamente, podem vir a refutar contribuicdes, por vezes, pertinentes
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e inovadoras. Na hierarquia oposta, a percep¢do de uma resisténcia as contribuicdes expostas

ou mesmo a impossibilidade de se apresentar alternativas distintas pode vir a provocar um
nao exercicio do PC e do processo decisério mesmo nas situagdes mais rotineiras. Ao ndo se
perceber pertencente do processo como contribuinte em quaisquer aspectos ou varidveis do
problema, sua participacdo se limita a aquiescer sem o raciocinio critico esperado ou, na
evidéncia de alternativas mais eficazes, em silenciar.

Ndo refutamos ou desconsideramos a excepcional contribuicdo da vivéncia dos
decisores. Por constatacdo logica do tempo e volume de eventos, muitas vezes similares,
apreendidos pelo decisor ao longo de sua vida, sua contribuicdo para a solugdo dos problemas
e efetiva decisdo correspondem a uma parte valiosissima do processo decisério. O principal
objetivo do presente trabalho é considerar um possivel aumento da participacdo e
contribuicdo de todos os militares, independentemente de suas antiguidades, desde que
atreladas ao bom exercicio do PC de forma a que ndo ocorra uma barreira criativa a dificultar
novas abordagens sobre temas relevantes.

Ao encerrar este capitulo percebemos que uma das tarefas de um decisor que objetive
tornar o seu processo decisério mais eficaz estd em construir um ambiente propicio ao
desenvolvimento do PC em todos os niveis hierarquicos e criar mecanismos que permitam a
contribuicdo dos niveis na avaliacdo e busca de alternativas dos diversos problemas da
instituicdo. Adicionalmente, ele deve buscar continuamente exercitar o seu PC de forma a
estar sempre pronto para trabalhar as argumentacdes através do Raciocinio Critico por meio
dos comportamentos ja expostos na teoria e aprimorar seu autoconhecimento observando de
forma sincera como suas heuristicas e vieses podem influenciar na sua tomada de decisdo e

como tirar proveito disso. Ao mesmo tempo, deve o lider buscar afastar as possiveis tendéncias
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egocéntricas que possam influenciar negativamente no ambiente impedido que o PC possa

ser cultivado em todos os niveis ou, se existente, que ndo seja util a instituicdo.



5 CONCLUSAO

Apds abordarmos os elementos que auxiliam na estrutura e no desenvolvimento de
um processo decisoério evidenciamos que o PC e os valores do decisor interagem-se na busca
pela solugao mais eficaz. Percebemos que a pessoa do decisor se vale de outras ferramentas,
além do raciocinio légico, para julgar as alternativas e ordena-las em uma escala que conserva
valores distintos em cada lider. A andlise dos eventos histéricos e seu confronto com a teoria
nos indicou que, em processos decisorios, a individualidade do decisor, sua histdria, formacao
e percepcdo do mundo ao seu redor, alteram e influenciam, em sua génese, os pensamentos
e encadeamentos de raciocinio que decidirdo a solugdo mais vantajosa.

Destarte, o aprimoramento do processo decisério, ai compreendido o
desenvolvimento do PC, ndo somente é possivel como deve ser continuamente perseguido
uma vez que esta presente em toda a nossa instituicdo, ndo somente no caso especifico das
operagdes militares, mas nas decisdes de natureza gerencial e administrativa. Seu incremento
advém, antes de tudo, da autocritica do pensador em buscar, mesmo nas situa¢des mais
cotidianas, descrever suas posturas com clareza, precisao, avaliando metas e propdsitos, com
humildade e coragem intelectuais. Seu estimulo deve nascer do questionamento incessante
gue vise, em um primeiro instante, a busca da melhoria do ambiente de trabalho, até as
contribuicdes mais elaboradas para a eficiéncia e eficacia das acdes militares. Ao considerar a
postura do decisor observamos que ela deve se processar, em um ambiente militar, de tal sorte
gue seja salutar a todos exprimirem suas contribuicdes e ideias a fim de que sejam avaliadas

e analisadas pelos escales superiores.
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Assim, ao respondermos a pergunta inicial, constatamos que a possibilidade do

aprimoramento do processo decisério atua em consonancia com os comportamentos e
atitudes de um Pensador Critico e que tal comportamento deve buscar instigar, por meio de
indagacdes, os militares a formularem e compreenderem os préprios conceitos e valores que
possuem e os avaliarem de forma sincera e humilde quanto a possibilidade de o aprimorarem
e, assim, poderem contribuir com considera¢cdes de maior qualidade. Quanto mais esses
exercicios mentais lograrem éxito em tornar evidentes heuristicas, vieses e valores que possam
influenciar nos processos decisorios, melhor e mais eficazes serdo elaboradas ideias que
contribuam para a decisdo final do lider.

Adicionalmente, o estimulo a participacdo dos militares em todos os niveis
hierarquicos, podera contribuir com a percep¢do de um maior pertencimento destes a nossa
Marinha do Brasil. Ao conduzirem seus raciocinios sobre um determinado problema e
perceberem que sua contribuicdo esta sendo considerada na analise de um nivel superior, ha
possibilidade de que um sentimento de respeito e satisfacao sejam ampliados na medida em
gue se torne evidente a sua util presenca para além do servico ordinario.

Da mesma forma deriva-se que a postura do decisor, em um ambiente regido pela
hierarquia e disciplina, deve buscar um equilibrio nas relagdes de forma a criar um ambiente
em que se deseje agregar com o PC de cada membro. Poderiam assim os lideres, em todos os
niveis, extrair e estimular a emissdao de observacoes e constatacoes frequentemente de seus
subordinados argumentando e refinando suas percepc¢des e tornando explicita a estruturacao
racional e critica daqueles argumentos mais pertinentes em cada evento.

Reforcamos que, em quaisquer casos, a experiéncia e vivéncia dos decisores, se por um

lado ndo devem ser um entrave para a manifestacdo de um novo olhar sobre determinado
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problema, por outro ndo pode ser relegada posto que se reveste de importancia da mais alta

conta sendo, em quaisquer casos, a referéncia da solu¢do acolhida.

Por fim sugerimos que, nos anos seguintes, o referido tema suscite a busca por
solugdes praticas ao aprimoramento do PC dos militares da Marinha do Brasil. Tal solugao
podera considerar atividades distintas daquelas ja desenvolvidas pelo ensino tradicional, de
forma a estimular a atividade do PC em todos os niveis hierdrquicos e a disposicdo sincera de
seus lideres na consideracdo de diferentes contribuicdes advindas de distintas graduacdes e

postos.
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