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RESUMO

O objetivo desta dissertacao é analisar as decisdes tomadas por um ilustre lider na-
val, Almirante “Bull” Halsey, observadas desde o inicio de sua carreira até momentos em-
blematicos vividos por ele no cendrio da segunda guerra mundial para identificar a influén-
cia que a intuicdo exerce nesses momentos. A histdria de seus feitos foi defrontada diante
de uma teoria, relativamente nova, que descreve duas formas de pensar, uma rapida e
outra devagar que intitula a principal obra de Daniel Kahneman, e elucida a forma como o
cérebro humano processa as escolhas, para identificar se essas escolhas foram intuitivas.
Foram abordadas as verdadeiras vilas de todo o processo decisério, a prépria mente hu-
mana. Neste estudo foram descortinados alguns aspectos que influenciam diretamente no
resultado do processo decisério e evidenciado a necessidade, cada vez maior, de entender
a recomendacdo milenar de Sdcrates, “Conhece-te a ti mesmo”. As evidéncias historicas e
a biografia estudada exploram os fatos ocorridos, sem registro, porém, da percepcao do
decisor diante deles. Dessa forma, tornou-se um grande desafio entender como a intui¢do
inferiu peso a resolugdo dos problemas enfrentados. Porém, diante de um cenario de con-
flito, onde a decisdo rapida representa vantagem estratégica e tatica contra o inimigo, fica
evidente a importancia de aprofundar-se na compreensao de um processo decisério cons-

ciente, isento de vieses, mas, influenciado por uma intuicdao experiente e perspicaz.
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INTRODUCAO

Ainda hoje ndo se tem a real percepcao da influéncia que o inconsciente tem diante
das tomadas de decisdo. Reconhecer se uma decisdo é mais racional ou mais intuitiva, in-
fluenciada significativamente pelos sentimentos e emogdes ainda representa um desafio.
Pode-se inferir que em uma escolha é mais racional quando é desenvolvida mediante uma
profunda analise, entretanto, é dificil medir a influéncia que a carga emocional de um indi-
viduo exerce no processo de tomada de decisdo. No meio militar, ou no meio corporativo
e em situacdes de conflito, as escolhas sdo pautadas em regras e conceitos e as possibili-
dades se adéquam a capacidade de treinar cada ac¢do. Entretanto, Daniel Goleman? afirma
gue a chave para uma tomada de decisdo mais sdbia é, em suma, aquela mais sintonizado
com os sentimentos.

Entdo como entender a influéncia que a emoc¢do tem no processo decisério? Como
uma decisdo meramente intuitiva pode ser melhor que uma decisdo de maior complexi-
dade que envolva um maior esforco racional? Diante desses questionamentos, o presente
estudo se aprofunda na teoria de Daniel Kahneman sobre o processo de tomada de decisao
gue explica o funcionamento do cérebro em dois diferentes sistemas, da forma que intitula
sua obra, um rapido e uma devagar, aplicada as decisdes tomadas em uma situacdo de
guerra.

Como objeto deste estudo, foram analisados os processos de tomada de decisdo
realizados pelo consagrado Almirante William F. Halsey, desde escolhas cotidianas em sua
juventude as emblematicas decisdes enfrentadas em uma das mais notdrias batalhas na-
vais da histdria, a Batalha do Golfo de Leyte, a fim de identificar se suas decisdes foram, ou

ndo, intuitivas. Sua relevancia aplica-se ao aprimoramento dos conhecimentos para

L Autor do livro Inteligéncia Emocional: A Teoria revoluciondrio que redefine o que é ser inteligente.
(GOLEMAN, 2005)
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tomada de decisdo dos oficiais da Marinha do Brasil que estejam exercendo fung¢do de co-
mando, seja de unidades militares, aeronaves e meios navais, bem como forcas reunidas
em grupos-tarefa e no treinamento necessario para desenvolvimento da fungao.

O trabalho esta organizado em cinco capitulos. Apds esta introduc¢do, no segundo
capitulo, é analisado a teoria de Daniel Kahneman, de forma a balizar os conceitos estuda-
dos neste trabalho. No terceiro capitulo, é apresentado o objeto deste estudo, enume-
rando suas principais caracteristicas. O capitulo 4 confronta a teoria sobre a forma de pen-
sar com a realidade identificada no terceiro capitulo, identificando se os processos de to-
mada de decisdo realizados pelo Almirante Halsey foram, ou ndo, intuitivas. Finalmente é
apresentado, no quinto capitulo, a conclusao, acompanhada de sugestdes de pesquisa fu-
tura que contribuam para a expansdo do conhecimento em torno do tema e de recomen-

dacgdes e praticas a serem implementadas pela Marinha do Brasil.
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ARCABOUCO TEORICO

Esta secao destina-se a analisar aspectos relevantes da teoria de Daniel Kahneman,
identificando diferentes caracteristicas que influenciam o individuo ao tomar uma decisao.
Nessa linha, a teoria descreve o processo de tomada de decisdo, pontuando os dois siste-
mas do pensamento e a forma como agem, enumera imperfei¢cdes sistematicas e a forma
como influenciam as escolhas, apresentando o viés de confirmacgao, que pode ser associado
tanto a processos intuitivos como racionais, a ilusdo da casualidade, relacionado a proces-
sos racionais e o excesso de confianga, sendo mais intuitivo, e, finaliza explicando formas
de adquirir habilidades para se contrapor a essas imperfeicoes.

Debrugando-se na teoria de Daniel Kahneman, compreende-se que o ser humano
opera com dois modos diferentes de pensamento: o Sistema 1 e o Sistema 2. O Sistema 1
é responsavel por operacdes mentais automaticas e rdpidas, realizadas com pouco ou ne-
nhum esforgo consciente e sem percepgao de controle voluntdrio. Enquantoisso, o Sistema
2 é acionado para atividades mentais mais laboriosas, exigindo atencdo concentrada.
(KAHNEMAN, 2012)

Nessa dptica, o processo decisdrio parece estar baseado no Sistema 2, mais consci-
ente, capaz de raciocinar, formar crencas, tomar decisdes e planejar acdes. O Sistema 2
parece governar nossa mente e ser responsavel por nossas escolhas. Entretanto, a teoria
de Kahneman mostra que o Sistema 1 desempenha um papel fundamental, pois é ele que
gera impressdes e sensa¢oes de forma automatica, as quais constituem as bases das cren-
cas explicitas e escolhas deliberadas do Sistema 2. (KAHNEMAN, 2012)

Segundo Kahneman, a intuicdo é um processo mental que permite tomar decisdes
rapidas e fazer julgamentos instantdneos com base em associacdes automaticas e experi-
éncias anteriores. E uma forma de pensamento heuristico, ou seja, o cérebro usa atalhos
mentais para lidar com informacdes de forma rapida e eficiente. A intuicdo do Sistema 1 é
frequentemente baseada em padrdes aprendidos, conhecimentos prévios e respostas
emocionais. Ela opera automaticamente, sem esforco consciente e pode ser ativada de
forma rapida diante de situa¢des familiares ou ameacadoras.

Embora o Sistema 1 opere de maneira rapida e sem esforco, ele é capaz de gerar

padroes de ideias surpreendentemente complexos. Suas associacdes intuitivas e
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processamento veloz permitem identificar padrées em informacodes dispersas e encontrar
conexdes entre eventos aparentemente ndo relacionados. Isso contribui para a formagao
de crencas e opinides que podem afetar as decisGes cotidianas. Por outro lado, o Sistema
2 é mais lento e deliberativo, permitindo a constru¢do de pensamentos em sequéncias or-
denadas de passos. Ele é capaz de analisar, refletir e tomar decisdes mais cuidadosamente,
o que é essencial em situagOes que demandam maior racionalidade e controle consciente.
(KAHNEMAN, 2012)

Entender essa interacao entre os dois sistemas é crucial para compreender como
ocorre o processo de tomada de decisdo. O Sistema 1 pode influenciar sutilmente as esco-
Ihas e crencgas, mesmo sem a plena consciéncia disso. Isso pode levar a vieses cognitivos e
acoes impulsivas que podem ndo estar alinhadas com intencdes conscientes. O conheci-
mento desses dois sistemas ajuda a desenvolver maior consciéncia sobre os processos de
pensamento e comportamento. Com essa consciéncia, pode-se identificar os impulsos au-
tomaticos que influenciam a decisdo e, possibilita, adotar uma abordagem mais reflexiva e
critica da escolha a tomar. Essa compreensao pode ainda contribuir para uma tomada de
decisdo mais informada e equilibrada, evitando armadilhas mentais para se fazer escolhas
mais alinhadas com os objetivos e valores que se deseja. (KAHNEMAN, 2012)

No entanto, Kahneman também destaca que a intuicdo ndo é perfeita e pode levar
a vieses e erros cognitivos. Como o Sistema 1 tende a simplificar informac6es complexas,
ele pode levar a respostas precipitadas e julgamentos influenciados por emocdes e este-
redtipos. Para tomar decisdes mais informadas e precisas, Kahneman sugere que é impor-
tante equilibrar o pensamento intuitivo do Sistema 1 com o pensamento mais lento e deli-
berativo do Sistema 2. O Sistema 2 é mais analitico e controlado, permitindo examinar in-
formacdes de maneira mais detalhada e considerar possiveis consequéncias antes de to-
mar uma decisao final. (KAHNEMAN, 2012)

A primeira vista, os sentimentos podem parecer ébvios, entretanto em uma analise
mais precisa, percebe-se que o ser humano ainda é indiferente ao que realmente sente e,
por vezes demora a reconhecer isso, desta feita Daniel Goleman reitera a importancia da

consciéncia do processo decisério quando afirma que
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” Arecomendacdo de Sécrates — “Conhece-te a timesmo” — é a pedra
de toque da inteligéncia emocional: a consciéncia de nossos senti-

mentos no momento exato em que eles ocorrem.” (GOLEMAN, 2005)

Ademais, este estudo elabora, nesta se¢do, o desenvolvimento do processo de de-
cisdo e apresenta caracteristicas singulares da mente humana para serem abordadas di-
ante do objeto deste trabalho, descrevendo a importancia de trabalhar alguns fatores que

fortalecem a mente no momento de tomar a melhor decis3o.

2.1 Ossistemas de decisao

De forma geral, em situacdes em que tudo ocorre tranquilamente, o que é comum
na maior parte do tempo, o Sistema 2 tende a acatar as sugestdes do Sistema 1 com pouca
ou nenhuma modificagdo. O Sistema 2 entra em acdo somente quando detecta que um
erro estd prestes a ser cometido, buscando aumentar o esforco e realizar uma intervencao
corretiva. Contudo, é importante destacar que o Sistema 1 nunca pode ser completamente
desligado, ele permanece operando continuamente em segundo plano. Essa interacdo en-
tre os dois sistemas revela a complexidade da tomada de decisdo humana. Embora o Sis-
tema 2 possua a capacidade de corrigir erros e realizar andlises mais detalhadas, ele ndo é
acionado a todo momento, pois isso demandaria um gasto excessivo de energia. Em vez
disso, o Sistema 1, por sua eficiéncia e rapidez, é responsavel por grande parte das decisdes
tomadas no dia a dia. (KAHNEMAN, 2012)

No entanto, é importante reconhecer que essa dinamica pode levar a alguns desa-
fios. O Sistema 1, por ser automatico e intuitivo, pode estar sujeito a vieses cognitivos e
tomar decisdes impulsivas que ndo estdo alinhadas com nossos objetivos de longo prazo.
O Sistema 2, embora possa corrigir esses desvios, pode ndo ser acionado com a frequéncia
necessaria, deixando espacgo para que erros ocorram. Portanto, entender como os dois sis-
temas interagem e influenciam as decisdes é fundamental para aprimorar a capacidade de

decidir de forma mais consciente.
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A consciéncia dos vieses do Sistema 1 pode alertar para possiveis armadilhas men-
tais, enquanto o acionamento mais deliberado do Sistema 2 pode ser benéfico em situa-
¢Oes que exijam andlises mais cuidadosas e racionais. (KAHNEMAN, 2012)

O equilibrio entre esses dois sistemas pode ser uma estratégia valiosa para melho-
rar a tomada de decisdao em diferentes contextos. Desenvolver a capacidade de reconhecer
guando é apropriado confiar na intuicdo e quando é necessario um pensamento mais lento
e criterioso pode tornar o decisor mais eficaz em todas as esferas da vida.

Ao estudar os bem-sucedidos resultados alcangados pelos pilotos de caga dos
EUA durante a Guerra da Coreia, mesmo operando com aeronaves inferiores ao inimigo, o
major Boyd, da Forca Aérea estadunidense, desenvolveu o Ciclo OODA. Ele observou que
o éxito se devia, em parte, ao fato de os pilotos possuirem um ciclo mental de decisdo mais
agil em comparacdo ao adversdrio. Buscando ampliar a aplicagdo desse conceito, ele con-
duziu uma analise de varias batalhas histdricas. Esse estudo revelou que um ciclo de deci-
sdo mais rapido permite que forgas inferiores obtenham vitérias, uma vez que a tomada de
decisdes ageis e consecutivas confunde o inimigo, bloqueando sua mente e prejudicando
o controle das unidades. Essa abordagem estratégica ressalta a importancia de adaptabili-
dade, rapidez e agilidade na tomada de decisdes militares e pode ser aplicada em outras
esferas da vida para obter vantagens competitivas. (BRASIL, 2012)

No processo decisorio, um elemento de destaque é a quantidade de esforco cogni-
tivo exigido pelo cérebro e, a medida que um individuo se especializa em uma tarefa espe-
cifica, a demanda por energia tende a diminuir. O Sistema 2, responsavel por seguir regras,
comparar objetos com base em varios atributos e tomar decisGes deliberadas a partir de
opcoes, é crucial nesse contexto. Assim, ao adquirir habilidades e especializagdo, o cérebro
enfrenta menor esfor¢o na tomada de decisao, tornando-a mais eficiente e permitindo um
uso mais eficaz da capacidade mental. A especializacdo pode, portanto, ser vista como um
meio de otimizar e facilitar o processo decisério, proporcionando beneficios cognitivos sig-
nificativos. (KAHNEMAN, 2012)

Essa reflexdo conduz a compreensao da relevancia de adquirir um conhecimento
aprofundado e, de certa forma, dominar os aspectos relacionados ao processo de tomada
de decisdo, a fim de superar o processo decisério do inimigo, principalmente, em situacdes

de conflito.
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Nesse contexto, o explanacdo do estratego Carl von Clausewitz evidencia a impor-

tancia da experiéncia no campo de batalha quando afirma que

Tudo na guerra é muito simples, mas o mais simples é dificil. As difi-
culdades se acumulam e acabam produzindo uma espécie de fricgdo
que é inconcebivel a menos que se tenha experimentado a guerra.?

(CLAUSEWITZ, 2007, Tradugdo Nossa)

O entendimento dos mecanismos subjacentes as decisGes pode fornecer vantagens
estratégicas e taticas, permitindo antecipar movimentos adversarios, identificar pontos fra-
cos e agir de forma mais agil e assertiva para alcancar o sucesso em batalhas e competicdes.
O investimento no desenvolvimento continuo dessas habilidades pode ser crucial para ob-
ter superioridade decisdria, proporcionando uma margem competitiva valiosa em diversos

cenarios.

2.2 Imperfeigoes sistematicas

Ao avaliar a autonomia do Sistema 1, percebe-se, por meio do experimento das li-
nhas horizontais com setas nas extremidades apontando para diferentes dire¢des, conhe-
cido como ilusdo de Miiller-Lyer3, que o cérebro pode ser facilmente iludido. Kahneman
reitera que além de ilusdes visuais, ha ilusdes de pensamentos chamadas de ilusdes cogni-
tivas. Dessa forma, como o Sistema 1 opera automaticamente e nao pode ser desligado a
seu bel-prazer, erros do pensamento intuitivo muitas vezes sado dificeis de prevenir. O Sis-
tema 1 pode levar a erros e julgamentos enviesados, pois tende a simplificar informacdes

e confiar em esteredtipos. Conscientizar-se da existéncia desses sistemas pode ajudar a

2 No original: “Everything in war is very simple, but the simplest thing is difficult. The difficulties
accumulate and end by producing a kind of friction that is inconceivable unless one has experienced war.”

3 S30 duas linhas horizontais de diferentes comprimentos, com setas ou aletas nas extremidades,
apontando em diferentes dire¢des. A de baixo é notoriamente mais comprida que a de cima, porém medindo
ambas as linhas com uma régua, elas na verdade tém a extensdo idéntica. (KAHNEMAN, 2012)
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tomar decisdes mais informadas e evitar julgamentos precipitados quando situagGes com-
plexas exigirem maior reflexao e andlise. (KAHNEMAN, 2012)

Outro autor que retrata as ilusdes cognitivas do cérebro ao tomar uma decisao é
Michael Lewis. Ele explora como a teoria de Kahneman desafia a ideia tradicional de que
os seres humanos sao tomadores de decisdo racionais, demonstrando como as mentes po-
dem ser suscetiveis a ilusOes e erros sistematicos. Ele destaca como essas ilusGes cognitivas
afetam as escolhas didrias e como esses padroes de pensamento podem influenciar os
comportamentos e as decisdes, mesmo de forma inconsciente. Sua obra busca conscienti-
zar os leitores sobre os desafios inerentes a tomada de decisGes e como compreender esses
vieses tornam os decisores mais informados e eficazes em diversos aspectos de vida. (LE-
WIS, 2017)

Principalmente diante de um conflito, conscientes da suscetibilidade de erros e ilu-
sOes cognitivas, faz-se mister compreender como agir para fortalecer o processo de tomada
de decisdo. Depreender uma melhor acdo diante de escolhas decisivas pode ser crucial para
a liderancga do decisor e seu exemplo pode ser determinante para sobrevivéncia da tropa.

O viés de confirmacdo é um dos principais erros cognitivos descritos por Daniel
Kahneman. Esse viés se refere a tendéncia de buscar, interpretar e lembrar informacgdes de
maneira seletiva, de modo a confirmar as crencas e opiniGes pré-existentes no decisor. Esse
viés pode ser observado em diversas situacdes do cotidiano, como na politica, na religido,
na ciéncia e em outras areas. Por exemplo, uma pessoa que acredita que a vacinagdo é
prejudicial a saude pode buscar informac¢des que confirmem essa crenca, ignorando evi-
déncias cientificas que comprovam a eficicia e seguranca das vacinas. O viés de confirma-
¢do pode levar a uma visao distorcida da realidade e a decisdes equivocadas. Isso ocorre
porque, ao buscar apenas informag¢des que confirmam as crengas, ignorando evidéncias
contradrias, restringem o decisor a uma conclusdo mais precisa e acurada. Kahneman explica
gue o viés de confirmacao é resultado de processos mentais automaticos e inconscientes
gue ocorrem no cérebro. Esses processos sdo influenciados por fatores como a emocgao, a
memoria e a atengdo. Por exemplo, uma pessoa com uma forte emogao negativa em rela-
¢do a uma determinada ideia ou grupo pode ter mais dificuldade em considerar informa-
¢Oes que contradizem essa ideia ou esse grupo. (KAHNEMAN, 2012)

Diante dos erros, iluses e vieses que influenciam o processo de tomada de decisao,

ha autores que trabalham esses temas hd mais tempo e ressaltam a importancia da



16

consciéncia do decisor. Um deles, Amos Tversky?, realizou extensas pesquisas sobre os er-
ros de tomada de decisdo e os vieses cognitivos que influenciam as escolhas. Suas desco-
bertas foram pioneiras no campo da psicologia cognitiva e da economia comportamental.
Tversky explorou a falacia do planejamento, destacando a tendéncia das pessoas de subes-
timarem o tempo, recursos e dificuldades necessarios para concluir tarefas futuras. Esse
viés leva a excessivo otimismo em projecdes de tempo e esforco, resultando em expecta-
tivas irreais sobre a conclusdao de uma tarefa. Essa inclinacdo pode levar a atrasos, frustra-
¢Oes e resultados abaixo do esperado. Reconhecer esse padrdao é importante para uma
melhor gestdo do tempo e planejamento mais realista e eficiente. (KAHNEMAN, 2012)

Em termos simples, o viés de confirmacao é a tendéncia das pessoas em buscar,
interpretar e lembrar informacdes de maneira a confirmar suas crencas pré-existentes. Isso
pode ocorrer tanto em processos intuitivos quanto racionais. No contexto da intuicdo, o
viés de confirmacdo pode levar o individuo a confiar em suas primeiras impressoes e a per-
ceber evidéncias que confirmem essas impressdes, ignorando ou minimizando informacdes
gue as contradigam. Por outro lado, no contexto da racionalidade, o viés de confirmacao
pode ocorrer quando as pessoas buscam informacodes seletivamente ou interpretam os da-
dos de maneira tendenciosa para apoiar suas crengas preconcebidas. Isso pode afetar a
tomada de decisGes baseadas em analises mais elaboradas. Para evitar o viés de confirma-
cado, é importante buscar informacdes de fontes diversas e considerar evidéncias contrarias
as crencas pré-existentes. Isso pode ser dificil, pois, muitas vezes, as informacdes que con-
firmam as crencas sdao mais acessiveis e faceis de lembrar do que as informacdes contrarias.
No entanto, ao fazer um esforgo consciente para considerar diferentes perspectivas, pode-
se tomar decisdes mais informadas e precisas. Além disso, é importante estar ciente das
proéprias crencas e opinides e reconhecer que elas podem estar sujeitas ao viés de confir-
macao.

A llusdo da Casualidade é outro erro cognitivo descrito por Daniel Kahneman. Esse
erro se refere a tendéncia de atribuir uma relacdo causal entre eventos que podem estar

apenas correlacionados. Por exemplo, se uma pessoa acredita que usar uma determinada

4 Amos Tversky foi um psicdlogo israelense que se destacou no campo da tomada de decisdo e da
psicologia cognitiva. Ele é conhecido por seu trabalho em colaboragdo com Daniel Kahneman, que levou a
formulagdo da teoria dos prospectos e a descoberta de vieses cognitivos, como o efeito de ancoragem e o
viés de confirmacdo. Tversky também fez contribuicGes significativas para a psicologia da percepcdo e da
memdria. Ele faleceu em 1996.
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roupa traz sorte em um jogo de futebol, ela pode continuar usando essa roupa mesmo que
ndo haja evidéncias de que ela realmente influencia o resultado do jogo. Nesse caso, a pes-
soa estd atribuindo uma relacdo causal entre o uso da roupa e a vitdria no jogo, mesmo
gue essa relagdo ndo exista. A ilusdo da causalidade pode ocorrer devido a diversos fatores,
como a necessidade de encontrar para eventos, a busca por padrdes e a influéncia de cren-
¢as pré-existentes. Esses fatores podem levar a uma interpretagao equivocada dos eventos
e a uma atribuicdo de causalidade onde ela ndo existe. Noutro exemplo, uma pessoa pode
acreditar que uma determinada dieta é eficaz para perder peso, mesmo que nao haja evi-
déncias cientificas que comprovem essa eficdcia. Nesse caso, a pessoa estd atribuindo uma
relacdo causal entre a dieta e a perda de peso, mesmo que essa relagdo nao exista. Para
evitar a ilusdo da causalidade, é importante considerar outras explicacGes possiveis para os
eventos observados e buscar evidéncias que comprovem a relagdo causal entre eles. Além
disso, é importante estar ciente das proprias crencas e opinides e reconhecer que elas po-
dem influenciar a interpretacdo dos eventos. Ao reconhecer a ilusdo da causalidade, pode-
se estar mais aberto a considerar outras explicagdes possiveis e tomar decisdes mais infor-
madas e precisas. (KAHNEMAN, 2012)

Ainda sobre a ilusao da casualidade, Gary Klein, em suas pesquisas, aborda a ten-
déncia humana de perceber relagdes causais entre eventos que podem ser apenas corre-
lacionados. Ele argumenta que os especialistas, em particular, podem ser suscetiveis a ilu-
sdo da causalidade porque sua experiéncia e pericia podem leva-los a ver padrdes e rela-
¢Oes que podem ndo existir. Eles tendem a buscar conexdes significativas entre eventos,
mesmo quando essas conexdes sdo apenas coincidéncias. Klein reitera que a busca desses
padrdes torna esse erro cognitivo mais racional, menos intuitivo, por exemplo, se compa-
rado ao viés de confirmacdo. (KLEIN, 1999)

Portanto, tanto Kahneman quanto Klein destacam como a mente, muitas vezes,
busca explicar o mundo por meio de relagdes causais, mesmo quando essas rela¢des sejam
inexistentes ou apenas fruto do acaso. Essa ilusdo da causalidade pode levar a conclusées
enganosas e influenciar as decisdes de maneira inadequada, especialmente em ambientes
complexos e incertos. Reconhecer esse viés possibilita ao decisor adotar uma abordagem
mais cética e fundamentada em dados e melhor interpretar eventos ao seu redor.

Ao longo de um extenso periodo, docentes da Universidade Duke empreenderam

um estudo no qual diretores financeiros de renomadas corporacdes foram convocados
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para efetuar estimativas sobre os rendimentos do indice Standard & Poor's para o subse-
guente ano. Uma colecdo compreendendo 11.600 dessas previsdes foi compilada pelos
académicos da Duke, os quais submeteram esses progndsticos a um exame minucioso
guanto a sua precisdo. Os resultados obtidos revelaram uma conclusao incontestavel: os
diretores financeiros das mencionadas corpora¢des demonstravam um completo desco-
nhecimento em relagdo ao futuro iminente do mercado de agGes. A correlagdo existente
entre suas projecdes e os valores efetivos revelou-se ligeiramente inferior ao patamar de
zero. Por conseguinte, quando suas estimativas apontavam para uma iminente tendéncia
de queda no mercado, as probabilidades indicavam que este apresentaria um movimento
ascendente. As implicacdes dessas descobertas ndo se revestem de carater surpreendente.
Entretanto, o fato mais preocupante reside na aparente falta de consciéncia por parte dos
diretores, os quais ndao pareciam cientes da futilidade subjacente as suas previsoes.
(KAHNEMAN, 2012)

A teoria de Kahneman sustenta a tese de que a confianga excessiva pode ser subs-
tancialmente moldada pela intui¢cdo. Sdo apresentadas considera¢des quanto a propensao
de muitos individuos em depositar elevada confianca em intuicdes desprovidas de funda-
mentacdo, o que, por sua vez, pode culminar em erros sistemdticos de julgamento. Adicio-
nalmente, a teoria se concentra na refutacdo da ideia de que a confianca atribuida as pro-
prias intuicdes constitui um indicador sélido de sua validade. Em outras palavras, a reco-
mendacdo é de ndo se apoiar, seja em terceiros ou em si mesmo, como guia absoluto para
avaliar a credibilidade do julgamento intuitivo. Concluindo, a influéncia da intuicdo em ge-
rar uma confianca desmedida em intuicGes despropositadas é claramente delineada, des-
tacando-se os potenciais equivocos sistemdaticos que podem dai advir. (KAHNEMAN, 2012)

Nesse contexto, em todos esses processos, sejam eles mais intuitivos ou raci-
onais, a forma de contrapor-se a suas influéncias reside na avaliacdo criteriosa da provavel
validade de um julgamento intuitivo por meio de uma analise légica e consciente dos fatos,
com a finalidade de mitigar os vieses cognitivos e adotar decisdes mais precisas e ajustadas

a realidade.
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2.3 Adquirindo habilidades

Um aspecto extremamente notdvel e interessante da vida mental é que, em deter-
minadas ocasides, os individuos se deparam com questdes intrincadas e complexas que
exigem reflexdes aprofundadas. Entretanto, de uma maneira abrangente e geral, a mente
humana é dotada de uma riqueza de sentimentos e opinides sobre praticamente tudo que
se apresenta em seu caminho. E muito interessante como a simpatia ou antipatia por uma
pessoa pode ser despertada muito antes de obter informacdes substanciais a respeito dela.
Além disso, é curioso como expressar confianga ou desconfianga, mesmo sem compreen-
der plenamente as razoes que levam a um posicionamento sobre uma pessoa, lugar ou por
certa situagdo. Por vezes, cré-se na certeza de que um empreendimento ou projeto esta
destinado ao sucesso sem sequer ter realizado uma andlise criteriosa. E um fenémeno fas-
cinante que, querendo ou nao, fornece respostas para perguntas que escapam a compre-
ensao completa, fundamentando-as em evidéncias que sdo complexas demais para expli-
car ou defender de maneira clara e objetiva.

Outro autor importante que definiu uma teoria sobre tomada de decisdao é Herbert
Simon°. Uma de suas teorias mais influentes é a "Teoria do Processamento de Informa-
¢Oes", que aborda como as pessoas tomam decisdes em ambientes complexos e incertos.
Esse autor descreve o conceito de Racionalidade Limitada descrevendo a limitagao cogni-
tiva e de informacdes, que impede as pessoas de serem completamente racionais em suas
decisdes. Em vez de maximizar todas as opgdes possiveis, as pessoas frequentemente op-
tam por solugdes satisfatorias que sdao "boas o suficiente" para resolver um problema, ou
seja, tomam decisdes mais intuitivas. Decomp&em problemas para torna-los mais gerenci-
aveis, para lidar com a sobrecarga de informacdes e a facilitar o processo de tomada de

decisdo. Ele também defende o uso de heuristicas, que sdo atalhos mentais, como regras

5 Herbert Simon foi um estudioso americano que fez contribuigdes significativas em varias areas,
incluindo ciéncia politica, economia, ciéncia da computagdo e psicologia. Ele é conhecido por suas pesquisas
sobre tomada de decisdo, teoria da administragdo e inteligéncia artificial. Simon foi agraciado com o Prémio
Nobel de Economia em 1978 por suas contribui¢cdes para a teoria da tomada de decisdo e a racionalidade
limitada. Ele faleceu em 2001.
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de polegar®, para simplificar o processo decisério. Essas heuristicas economizam tempo e
esforco cognitivo, mas também podem levar a vieses e erros sistematicos. (SIMON, 1997)

De forma parecida, Kahneman propde uma explicacdao simples sobre a forma de
gerar opinides intuitivas sobre questdes complexas, na qual ele chama de substituicdo de
perguntas. Ele descreve uma pergunta-alvo como sendo a avaliacao de algo que se inten-
ciona produzir e uma pergunta heuristica como sendo uma pergunta mais simples para ser
respondida no lugar da pergunta-alvo. A heuristica é definida tecnicamente como um pro-
cedimento simples que auxilia na busca de respostas adequadas, embora geralmente im-
perfeitas, para perguntas dificeis. No entanto, Kahneman descreve a heuristica, nesse con-
texto, como uma consequéncia do controle impreciso que se tem ao direcionar as respos-
tas para perguntas especificas.

Parailustrar esse fenbmeno, o autor apresenta um exemplo em que jovens solteiros
sdo questionados sobre o quao felizes eles se sentiram ultimamente e, em seguida, sobre
guantos encontros tiveram no més passado. Surpreendentemente, ndo ha nenhuma rela-
¢do entre o nivel de felicidade e o numero de encontros quando as perguntas sao realizadas
nessa ordem. No entanto, quando as perguntas sdo invertidas, a relacdo aparenta existir.
Essa aparente contradi¢dao nao decorre de duas maneiras distintas de interpretar as res-
postas. Na verdade, quando a segunda pergunta diz respeito a medida da felicidade, o Sis-
tema 1, sendo rapido e intuitivo, jd possui uma resposta pronta para oferecer. Essa resposta
influencia a resposta subsequente sobre a medida da felicidade, mesmo que ndo haja uma
conexdo verdadeira entre as varidveis.

Essa demonstragao ressalta como nosso cérebro pode ser influenciado pelas infor-
macodes apresentadas em determinada ordem, o que pode levar a respostas enviesadas ou
conclusGes equivocadas. Isso ocorre porque o Sistema 1, sendo responsavel por operagdes
mentais rapidas e automaticas, muitas vezes recorre a heuristicas para oferecer respostas
sem passar pelo rigor do Sistema 2, que envolve processos mais deliberativos e analiticos.

Portanto, a ordem das perguntas pode desencadear uma série de efeitos cognitivos, e

6 A regra do polegar refere-se a uma técnica de medigdo aproximada que usa o tamanho do polegar
como uma unidade de medida. No entanto, essa técnica ndo é precisa e pode variar de pessoa para pessoa.
(SIMON, 1997)
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entender como esses processos funcionam é fundamental para uma tomada de decisdo
mais precisa. (KAHNEMAN, 2012)

Dessa forma, um julgamento baseado em substituicdo inevitavelmente se mostrara
tendencioso de modos previsiveis, ou seja, se bem analisado podera ser facilmente obser-
vado e compreendido. Porém, sem a devida atenc¢ao, a substituicdo ocorrera tao profun-
damente em seu sistema perceptivo que simplesmente ndo serd possivel evitar. Sendo as-
sim, qualquer pergunta emocionalmente significativa que altere o humor de uma pessoa
terd o mesmo efeito. Ou seja, um Sistema 1 ativo, que busca coeréncia, sugere solugdes
para um Sistema 2 complacente.

Ha ainda o suporte que a memdria oferece ao processo decisério. Determinados
tipos de intuicdes sdo assimilados de forma extremamente rapida. Ha uma heranca ances-
tral, diferente de intuicdo, que confere uma notavel habilidade de aprender em situa¢des
de medo e perigo. De fato, frequentemente uma Unica experiéncia é suficiente para esta-
belecer um temor duradouro e aversao persistente. Por exemplo, é comum que uma lem-
brancga visceral de um simples prato duvidoso cause, ainda hoje, uma certa hesitagdo em
retornar a um restaurante especifico, ou que um certo local seja motivo de tensdo ao se
aproximar dele, devido a um evento desagraddvel, ainda que ndo ocorra motivo para que
se repita o fato no local. (KAHNEMAN, 2012)

O modelo de tomada de decisdo intuitiva, desenvolvido como um reconhecimento
de padrdo, desenvolve ideias introduzidas por Hebert Simon. Ele explica que uma situacao
fornece um indicio, esse indicio dd ao especialista acesso a informacdo armazenada em sua
memoria e a informagao fornece a resposta. Deduz-se desta sequéncia légica que a intuicdo
ndo é nada mais, nada menos que o reconhecimento de padrdes. Essa argumentacdo ex-
plica o caso do bombeiro que foge de uma casa em chamas momentos antes dela desabar,
como sendo uma aparente intuicdo a experiéncia cotidiana da meméria. (SIMON, 1997)

Percebe-se por meio da memoria, experiéncia ou repeticao formas de preparar me-
Ihor o cérebro para auxiliar o processo de tomada de decisdo, principalmente quando se
entende como e quais sdo as influéncias que os sistemas 1 e 2 desempenham nesse pro-
cesso. Dessa forma, pode-se deduzir que treinamento e repeticdo sdo extremamente rele-
vantes para o decisor tornar-se mais eficaz.

O Ambiente de Habilidade descrito por Kahneman melhor descreve a forma como

a decisdao subjetiva pode ser mais confidvel. Em um ambiente que seja suficientemente
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regular para ser previsivel e uma oportunidade de aprender essas regularidades mediante
a pratica prolongada sdo condic¢des basicas para adquirir confiangca em decisGes intuitivas.
Exemplos disso sdo os jogos de xadrez e péquer que fornecem regularidade estatistica ro-
busta capazes de favorecer a proficiéncia. Da mesma forma, médicos, bombeiros, enfer-
meiras e atletas enfrentam situacdes complexas, mas fundamentalmente ordena-
das. (KAHNEMAN, 2012)

Outro autor no assunto, Gary Klein, aborda a tomada de decisdes intuitivas em seu
trabalho, ele descreve como especialistas em diversas areas tomam decisdes rapidas e efi-
cazes com base em sua intuicdo. Segundo Klein, a intuicdo de especialistas se desenvolve
por meio de padrdes de reconhecimento. Esses especialistas sdo capazes de identificar ra-
pidamente as caracteristicas-chave de uma situacdo e associa-las a padrdes que ja encon-
traram em experiéncias passadas. Com base nessas associagoes, eles sdo capazes de tomar
decisbes rapidas e eficazes. Para melhorar a tomada de decisoes intuitivas, Klein destaca a
importancia da experiéncia pratica, do treinamento realista, feedback e reflexao, conheci-

mento do dominio e aprendizado continuo. (KLEIN, 1999)

2.4 Conclusdes parciais das potencialidades identificadas

Em um esforco de guerra, a resposta rapida e precisa diante das ameacas iminentes
se coadunam com a necessidade de entendimento do processo de tomada de decisao rea-
lizado por lideres e chefes, onde, por vezes, esse esforco determina a vantagem estratégica
no combate, ou mesmo, a preservac¢ado da prépria vida ou da vida de sua tropa subordinada.

A intuicdo, de acordo com Daniel Kahneman, é uma parte essencial do pensamento
humano, que ajuda o individuo a lidar com a sobrecarga de informacdes diarias. Entretanto,
deve-se estar ciente das limitacdes e complementar o pensamento com uma abordagem
mais racional e reflexiva para tomar decisdes mais bem fundamentadas.

Portanto, para melhor preparar o cérebro para tomar decisdes intuitivas, é util com-
preender como os sistemas de pensamento funcionam e estar ciente dos vieses e armadi-
Ihas cognitivas que podem afetar as escolhas. Essa consciéncia possibilita equilibrar a intui-

¢do com uma analise mais racional e tomar decisGes mais informadas e eficazes. A tomada
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de decisdes intuitivas pode ser aprimorada por meio da experiéncia pratica, treinamento
especifico e conhecimento detalhado do dominio em que se atua. A intuicdo de especialis-
tas é uma habilidade valiosa, mas seu desenvolvimento requer dedicacao e aprendizado
continuo. Assim, entende-se que por vezes o Sistema 1 do perito aprende a usar a intuigcao

de forma acurada, ainda que o Sistema 2 ndo saiba como nomea-lo.
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3 PROCESSO DE TOMADA DE DECISAO DO ALMIRANTE HALSEY

Como descreve a introdugdo, este capitulo identifica agées especificas sobre a car-
reira do Almirante Halsey que sdo marcadas por diferentes decisdes para distinguir se os
processos de tomada de decisdo foram mais intuitivos ou mais racionais.

Conforme descrito no segundo capitulo, os dois Sistemas interagem de forma com-
plexa na mente humana para tomar decisdes e agir em diversas situacdes. O Sistema 1 é
responsdavel por processos mentais rapidos, automaticos e intuitivos, enquanto o Sistema
2 é responsavel por processos mentais mais lentos, racionais e deliberativos. Entretanto,
guando se trata de distinguir se uma acdo é intuitiva, ndo se pode afirmar que mesmo que
0 processo seja rapido, automatico, baseado em padrdes, ou mesmo que seja conduzido
pelo Sistema 1, necessariamente ele ser3d intuitivo. Da mesma forma, uma ac¢do ndo pode
ser determinada como racional, mesmo que o processo tenha uma abordagem mais cons-

ciente, com uma analise mais detalhada e reflexiva e sendo atribuida ao Sistema 2.

3.1 As caracteristicas do Almirante Halsey

Halsey era um jovem animado e aventureiro, que se destacou em esportes e ativi-
dades ao ar livre. Sua educacdo era incomum e instavel. Ele frequentou varias escolas em
diferentes partes da Califérnia e passou parte de sua infancia em hotéis e pensdes. A edu-
cacdo de Halsey foi interrompida varias vezes devido as mudancas frequentes de sua fami-
lia e as atribuicdes de seu pai na Marinha. No entanto, apesar dessas interrupcdes, Halsey
era um bom aluno e se destacou em matematica e ciéncias, matérias na area de ciéncias
exatas, o que o levou a se interessar pela Marinha. Ele finalmente se formou na Academia
Naval dos Estados Unidos em Anapolis em 1904. Seu pai era descrito como "tremenda-
mente tatico" e "muito atencioso com os outros". Ele era um "bom disciplinador" que equi-
librava firmeza com bondade, de modo que o filho nunca o considerou muito rigoroso. O

pai de Halsey era muito religioso, filho de um clérigo e criado por uma mae muito religiosa,
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mas também era capaz de usar palavrées de marinheiro. Além disso, ele era considerado
um "excelente marinheiro" com muita experiéncia em navios a vela. Halsey tinha grande
admiracdo pelo pai e carregou essa admiracdo consigo por toda a vida. Halsey tinha varias
supersticdes, como o medo da sexta-feira 13 depois de uma explosdo da torre do navio
Missouri, que ocorreu nessa data, quando Halsey era um jovem oficial a bordo do navio.
Ele carregava um trevo-de-quatro-folhas em sua carteira e um amuleto de boa sorte havai-
ano que ele valorizava muito. Além de supersticioso, ele também era extravagante, chegou
a usar um bracelete até ser comparado, por um colega, aos colares de Carmen Miranda.
(HUGHES, 2016)

Halsey era considerado um excelente oficial naval desde o inicio de sua carreira. Ele
foi descrito como um oficial calmo, equilibrado e enérgico, particularmente bem adequado
para o comando e para lidar com homens. Ele também foi elogiado por sua habilidade em
manobrar navios, sendo considerado o melhor oficial de manobra de navios na época. Além
disso, ele liderou sua equipe a uma pontuacdo recorde em exercicios de torpedos, o que o
tornou um dos melhores comandantes de contratorpedeiros da Marinha dos Estados Uni-
dos. Ele era conhecido por tomar decisdes rapidas e diretas, muitas vezes confiando em
sua intuicdo. Ele era um lider militar corajoso e agressivo, que muitas vezes preferia a acao
rapida e decisiva em vez de esperar por informacgdes adicionais ou consultar outros oficiais.
(BORNEMAN, 2012)

Os relatos sobre a vida do Almirante Halsey ndo sdao precisos, mas descrevem um
jovem que age sem uma justificacdo légica, como a identificacdo da supersticdao que lhe
rendia até um amuleto da sorte. Ainda ao longo da carreira, pode-se observar decisdes
baseadas em sensa¢des emocionais, como a sensacao de confianca que leva Halsey a se
destacar como oficial de manobra que se repete como comandante de contratorpedeiro.

Ele serviu em varios navios antes de se tornar um aviador naval em 1935. Ele ingres-
sou na Escola de Voo Naval em Pensacola, Flérida, em 1934, onde passou por um treina-
mento rigoroso para se tornar um piloto naval. Halsey teve dificuldades durante o treina-
mento de voo. Ele foi o Ultimo aluno de sua turma a fazer um voo solo, e teve problemas
com aterrissagens e manobras em baixa altitude. No entanto, ele perseverou e finalmente
se formou como aviador naval em 1935. Apds a formacao, Halsey foi designado para a USS
Saratoga, um porta-avioes da Marinha dos EUA. Ele passou varios anos servindo em unida-

des aéreas navais antes de ser promovido a contra-almirante em 1940. Durante a Segunda
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Guerra Mundial, Halsey comandou varias unidades aéreas navais, incluindo a Forga-Tarefa
16 durante a Batalha do Mar de Coral e a Forca-Tarefa 17 durante a Batalha de Midway.
Ele também foi responsavel por coordenar as opera¢des aéreas durante a campanha de
Guadalcanal. (HUGHES, 2016)

O curriculo da Academia Naval dos EUA inclui o estudo de importantes tedricos e
estrategistas navais. Alfred Thayer Mahan, versa sobre a obten¢do do dominio do mar pela
batalha decisiva, ele oferece uma base doutrindria segura e coerente sobre estratégia na-
val. Mahan proclama principios universalmente validos como a ofensiva, a concentracao, a
economia de forcas em vista a batalha decisiva. Pela primeira vez, com tal forga, a estraté-
gia naval é integrada em uma estratégia geral, com a ideia de estratégia em tempo de paz.
Nenhum autor naval tem uma influéncia comparavel até hoje e ndo ha autor que tenha
contribuido mais do que ele para moldar a cultura estratégica da marinha dos Estados Uni-
dos da América. (COUTAU-BEGARIE, 2010)

Dessa maneira, o Almirante Halsey, por sua formacdo militar naval, “bebeu” da
fonte de Mahan e absorveu muitos de seus conceitos, inclusive sobre o dominio do mar
por meio da batalha decisiva. Halsey se destacou como um excelente oficial, com distincao
da sua habilidade de manobra, o que alinhavam suas decisdes aos conhecimentos adquiri-
dos na marinha ao longo de sua carreira. A intuicdo muitas vezes é baseada em experiéncias
passadas, conhecimento prévio e padrdes aprendidos. Assim, muitas decisdes de Halsey
estudadas neste trabalho foram influenciadas pelas experiéncias e conhecimentos adquiri-
dos ao longo da sua carreira.

Um fato relatado da carreira de Halsey ocorreu quando ele decidiu enfrentar um
tufiao, em dezembro de 1944, quando a Terceira Frota dos EUA estava se preparando para
realizar ataques aéreos em Luzon, nas Filipinas. O tufdao, nomeado como Tufdo Cobra, foi
descrito como um dos piores tufdes ja registrados na histéria. Ele provocou ventos de até
100 nds e ondas de até 70 pés de altura. Halsey inicialmente tentou enfrentar o tufdao em
vez de evitd-lo, mas acabou mudando de ideia e direcionando sua frota para o sudoeste,
em uma direcdo paralela a trajetéria da tempestade. No entanto, muitos navios da frota
foram danificados pelo tufdo, e trés navios de escolta foram perdidos. Foram destruidas
guase 200 aeronaves e danificados sete navios. A bordo dos navios, a tripulacdo enfrentou
condicBes extremamente dificeis. Os navios foram atingidos por ondas gigantes, e os avides

no convés do porta-aviées USS San Jacinto foram jogados ao mar. O tufao também afetou
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as operacoes de reabastecimento de combustivel, e Halsey cancelou as operacdes apods ver
um contratorpedeiro lutando para se abastecer. No geral, a batalha contra o tufao foi uma
experiéncia traumatica para a Terceira Frota dos EUA, e a decisdao de Halsey de enfrentar o
tufdao em vez de evitd-lo foi criticada por alguns. Halsey reconheceu que a decisdo foi um
erro, e que o tufao acabou afetando sua reputacdo. (DRURY; CLAVIN, 2007)

O Oficial Halsey se deparou com diversos momentos de decisdo em sua carreira e
foi reconhecido por seu equilibrio e uma excelente lideranca. Entretanto, algumas de suas
decisdes foram malfadadas. A frase dita por ele, “ndo tenha medo de cometer erros, mas
se vocé cometer um erro, certifique-se de que seja um erro novo”, em uma entrevista, em
1957, retrata sua carreira e incentiva as pessoas a serem criativas e inovadoras, mesmo
que isso significasse cometer erros. (HUGHES, 2016)

Inserindo a teoria da decisdo apresentada neste trabalho, verifica-se que as deci-
soOes intuitivas podem ser tomadas sem uma analise detalhada ou uma extensa reflexdo
sobre possiveis consequéncias e sdo relacionadas ao Sistema 1, como descrito no segundo
capitulo. E importante notar que a intuicdo nem sempre leva a decisdes corretas e, as ve-
zes, pode estar sujeita a vieses e erros cognitivos. Portanto, embora a intuicdo possa ser
valiosa em certas situagdes, também é crucial equilibra-la com uma andlise mais racional e
consciente, especialmente em questdes importantes ou complexas.

Halsey e sua Forca-Tarefa ndo chegaram a tempo de se contrapor ao ataque reali-
zado em Pearl Harbor. Dias antes, ele esteve presente em uma conferéncia, em 27 de no-
vembro, convocada para decidir quais avides de caca enviar, e assumiu a tarefa de fazer a
entrega em outra posi¢ao do Pacifico. Portanto, Halsey ndo participou diretamente do ata-
gue a Pearl Harbor e ao saber do ocorrido fez a famosa declaracao de que lutaria até que
"a lingua japonesa fosse falada apenas no inferno”. (POTTER, 1985)

A maior batalha aeronaval da histéria, a batalha de Midway, ocorrida no Pacifico,
por pouco nao foi enfrentada por Halsey. Contudo, por decorréncia de uma doenca de pele,
Halsey precisou afastar-se do conflito para tratamento. (CUTLER, 2001)

O Almirante Halsey esteve ausente em dois momentos marcantes da Segunda
Guerra Mundial. Sua atuacdo no Golfo de Leyte representava uma oportunidade de sagrar-

se um herdi de guerra, como tantos outros estudados na Academia Naval.
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3.2 O Batalha do Golfo de Leyte

Durante a segunda guerra, nos confrontos entre Japao e EUA no Pacifico, a campa-
nha naval testemunhou uma diversidade de a¢bes bélicas navais, inclusive o inédito em-
prego de avibes suicidas, os kamikazes. Com ambos os oponentes separados por um vasto
oceano, a situacdo geografica impods acdes além do simples dominio do mar, imposicdes
essas ligadas a necessidade de manter a posse de areas maritimas. A logistica era bastante
complexa pelas operagdes se realizarem a grandes distancias das normais fontes de manu-
tencdo e de abastecimento. As forcas navais eram acompanhadas por navios de reparos e
supridores de mantimentos, municdo e combustivel. (VIDIGAL, 2009)

Nesse cenario, as opinides do Almirante Nimitz e do General MacArthur eram dife-
rentes. Nessa oposicdo, Nimitz intencionava deixar as Filipinas e usar a costa chinesa, em
poder dos nacionalistas de Chiang Kai-Chek, para a progressao, com apoio aéreo estaduni-
dense. Com outra abordagem, MacArthur achava perigoso deixar as Filipinas, uma vez que
havia muitas forcas japonesas na retaguarda do avanco, interpretando as Filipinas como
plataforma mais segura que as costas chinesas. Como resultado da assessoria dos dois, a
argumentacao de MacArthur foi aceita pelo Presidente Roosevelt. (HUGHES, 2016)

Dessa feita, estavam em cena os atores decisivos de uma guerra que ja durava mais
de 4 anos e as decisdes tomadas poderiam definir o desfecho de toda a guerra. Os chefes
de estado e lideres militares poderiam ter suas decisGes ainda mais influenciadas pelas
sensagdes emocionais e vieses cognitivos. A intuicdo pode ser mais comum em situagdes
gue envolvem decisdes pessoais, preferéncias ou relacionadas a situacdes familiares, ou a
pessoas com quem se tenha grande afinidade. MacArthur ja havia conduzido ag¢des vitori-
osas no Pacifico e suas conquistas podem ter influenciado Roosevelt a escolher sua linha
de acao.

O Almirante Halsey era responsavel pela 32 Esquadra, que tinha a atribuicdo de pro-
teger, ao largo ainda da 72 Esquadra do Almirante Kinkaid, a operacdao de desembarque
anfibio no Golfo de Leyte. Entretanto, como ac¢do preparatéria, Halsey penetrou no mar
interior, o que sé havia sido feito por submarinos, e atacou as regiées de Okinawa e For-

mosa. As acdes de Halsey foram significativamente vitoriosas e corresponderam a muitos
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avioes do Japdo abatidos, fazendo com que os planos iniciais da marinha japonesa fossem
revistos. (VIDIGAL, 2009)

A batalha naval ocorreu em quatro lugares afastados entre si, o Mar de Sibuyam,
estreito de Surigao, largo da Ilha Samar e ao largo do Cabo Engafio, no extremo norte das
Filipinas, em uma darea de 400 mil milhas quadradas. Em paralelo, o 62 Exército dos EUA
efetuava a operacao anfibia conforme o planejamento. Dessa batalha, foram empregados
diversos meios, por ambos os lados, destacando os submarinos, forcas aeronavais, aviacdo
baseada em terra, navios com grande poder de artilharia, torpedos, além da nova arma
japonesa, os kamikazes. (VIDIGAL, 2009)

As vitérias do Almirante Halsey nas dguas interiores podem ter provocado sensa-
¢Oes emocionais de confiancga, principalmente por executar uma acdo ofensiva contra os
japoneses. Entretanto, saber dos ataques dos kamikazes, nunca vistos, suscita sensagoes
de preocupacdo ao novo desafio enfrentado.

Na acdo seguinte de Halsey, ele determinou que todos os navios atacassem e lan-
¢assem seus avides contra a Esquadra do Almirante japonés Kurita, porém sem muita efi-
ciéncia, afundando apenas dois navios escolta, demonstrando que os navios japoneses
eram bem construidos e resistentes. Apesar disso, apds o ataque, Halsey recebeu informa-
¢Oes erradas de seus pilotos que o levaram a crer que a Esquadra de Kurita havia sido des-
truida. Um pouco depois, suas aeronaves esclarecedoras também atacaram a Esquadra do
Almirante Nishimura, porém, também sem muita eficiéncia. (VIDIGAL, 2009)

Na manha seguinte, o Almirante Halsey recebe, da ilha de Samar, uma solicitacao
de apoio, porém sofre um forte ataque da Esquadra do Almirante Kurita. Mesmo escondida
em uma cortina de fumaca, ele responde ao ataque das forcas de Kurita. Halsey sofria uma
luta muito desigual, entre os mais potentes e modernos couragados do mundo, os japone-
ses, contra contratorpedeiros e Porta-Avioes com poucas aeronaves, dos Estados Unidos
da América. A maioria dos avides estadunidenses estavam armados apenas com cargas de
profundidade e metralhadoras, e ndo com torpedos. A marinha japonesa comecava um
massacre contra os navios aliados. Ainda assim, Halsey da a ordem de destacar um Grupo-
Tarefa para seguir a toda a velocidade para Samar. (VIDIGAL, 2009)

Fazendo um paralelo dessas descricbes com a teoria da decisdo exposta no Capitulo
2 deste trabalho, verifica-se que, em um esforco de guerra, a resposta rapida e precisa

diante das ameagas iminentes se coadunam com a necessidade de entendimento do
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processo de tomada de decisdo realizada por lideres e chefes, onde, por vezes, se deter-
mina a vantagem estratégica no combate, ou mesmo, a preservacado da proépria vida ou de
muito dos seus. Naquela época, nem sempre as informacgdes disponiveis estavam adequa-
das a realidade, mas, independentemente disso, nas obras estudadas, Halsey é descrito por
tomar decisdes rapidas e automaticas, sem a necessidade de um esfor¢o consciente ou um
longo processo de analise, decisGes mais relacionadas ao Sistema 1, ou seja, mais intuitivas.

Contudo, o caso mais emblematico realizado pelo Almirante Halsey aconteceu no
Cabo Engand, quando a esquadra do Almirante Osawa atrai a aten¢do do Almirante com a
formacdo de uma guarda avancada, fazendo com que ele acreditasse ser a principal Forca
japonesa. Halsey decidiu liquidar a Esquadra japonesa e, mesmo sob alerta de seu Estado-
Maior, abandonou a protecdo que dava ao desembarque anfibio para perseguir o inimigo.
Ele informou seu plano de acdo ao Almirante Nimitz, porém falhas de comunicacgao o fize-
ram entender que o desembarque anfibio permanecia protegido por uma Forca-Tarefa da
Esquadra de Halsey. Novas falhas de coordenacao impediram Halsey de prosseguir contra
Osawa, fazendo ele retornar ao Cabo Engand. Por sorte, Kurita, acreditando ser uma outra
Forca mais forte, recuou ao enfrentar a Esquadra que apoiava o desembarque anfibio, pos-
sibilitando o desembarque com sucesso. (VIDIGAL, 2009)

Nas batalhas aeronavais em areas maritimas extensas, um comando Unico, a comu-
nicacdo e o reconhecimento sdo fundamentais para o sucesso da missao, pois a coordena-
cdo exige o envolvimento de muitos meios e uma correta sincronizacdo das atividades. (VI-
DIGAL, 2009)

Nesse contexto, a dualidade do Comando estadunidense proporcionou o abandono
da area por Halsey, pela falta de um comando imediato para reportar-se. O Almirante Hal-
sey realizou campanhas vitoriosas e encontrou naquela situagao uma oportunidade de en-
frentar uma batalha decisiva, aos moldes da teoria de Mahan. Ele encontrava-se diante da
oportunidade de registrar seu nome numa batalha memoravel, apés ter perdido a oportu-
nidade de fazé-lo em Midway e Pearl Harbor. Muitas desses aspectos foram importantes
para influenciar a tomada de decisdo do Almirante Halsey e é dificil estabelecer como o
Sistema 1 foi determinante para fazé-lo decidir abandonar a posi¢cdo na batalha. Halsey foi
criticado por sua decisdao, porém sempre foi reconhecido pela sua lideranca e pela forma

firme, equilibrada e enérgica que tomava decisées.



31

O objeto apresentado nesse capitulo explica a descri¢cdo dos fatos ocorridos, porém,
nao atinge com profundidade a compreensdo do decisor no processo de escolha. Dessa
forma, a convicg¢ao do processo de tomada de decisdo realizado por Halsey mostra-se ainda
como um desafio, mas o esfor¢o em compreendé-lo mostra-se com uma necessidade atual
e fundamental no campo de batalha. Dessa maneira o pensamento de Ludwig von Mises

se faz evidente quando ele afirma que

A ciéncia ndo traz a certeza final e absoluta. Apenas nos da a
convicgao dentro dos limites da nossa capacidade mental e do preva-
lente estado do conhecimento cientifico. O conhecimento cientifico
ndo é, sendo, um estagio na permanente busca do conhecimento. E,
necessariamente, afetada pela insuficiéncia inerente a todo esforco

humano. (PINTO, 2023)

Ademais, o trabalho ndo apresenta um julgamento quanto a precisdo das escolhas
do Almirante Halsey, entretanto evidencia a relevancia de pesquisas futuras que esquema-

tizem com maior aprofundamento as decisdes num ambiente de guerra.

3.3 Conclusées parciais

Foram descritas diversas a¢des trazidas a baila sobre a vida do Almirante Halsey,
onde, por diferentes maneiras, sdo identificadas formas como a intuicao pode influenciar
a tomada de decisdo, fazendo-a ser mais ou menos intuitiva. Sensa¢des emocionais, deci-
sdes automaticas, uma experiéncia consolidada, acdo inconsciente e falta de justificacao
l6gica sdo formas de perceber se as decisdes sdo mais ou menos intuitivas.

E importante notar que a intuicdo nem sempre leva a decisdes corretas e, as vezes,
pode estar sujeita a vieses e erros cognitivos. Portanto, embora a intuicdo possa ser valiosa
em certas situacOes, também é crucial equilibra-la com uma analise mais racional e consci-

ente, especialmente em questdes importantes ou complexas. Compreender quando
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confiar na intuicdo e quando recorrer a uma abordagem mais deliberativa é fundamental
para tomar decisGes bem fundamentadas e eficazes.

As escolhas feitas por Halsey exemplificam momentos da histéria da guerra no mar
onde a consciéncia do processo de tomada de decisdo é fundamental para o sucesso da
campanha militar. Entender como esse processo ocorre é o desafio confrontado neste tra-

balho para buscar decifrar o papel da intuicdo diante do cendrio belicoso.
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4 PROCESSO DE TOMADA DE DECISAO EFICAZ

O presente capitulo confronta as situagGes especificas enumeradas no capitulo an-
terior, vividas pelo Almirante Halsey, elucidadas diante da teoria de Daniel Kahneman so-
bre julgamento e escolhas descritas no capitulo 2. Como visto, a biografia do Almirante
Halsey é extensa e dispde dos feitos histdricos vividos por ele. Contudo, ndo ha relatos ou
entrevistas que descrevam a forma como Halsey pensou ao fazer suas escolhas ou a capi-
tulacdo de todo o processo decisdrio que realizou nos momentos decisivos de sua carreira.
Dessa forma, esta se¢do descreve as preferéncias do oficial Halsey e, em seguida, enumera
situagcGes em que se pode deduzir a influéncia de vieses de confirmacao, de ilusées de ca-
sualidade e de excesso de confianga vivida por Halsey. Conclui a se¢dao explicando se essas

acoes enumeradas podem ser categorizadas como intuitivas.

4.1 Preferéncias

Quando jovem, conforme descrito no capitulo 3, o almirante Halsey demonstrou
em suas acdes um impeto de agir sem necessariamente uma justificacdo ldgica. Ele era
descrito com supersticioso e até extravagante, muitas vezes tomando decisGes baseadas
em sensacoes emocionais, demonstrando agir, preponderantemente, baseado no Sistema
1. Entretanto, da mesma forma, suas decisdes baseadas em sensa¢des emocionais lhe ren-
diam destaque como militar da marinha dos Estados Unidos. Importante destacar, con-
forme descrito na teoria de Kahneman, que decisdes baseadas no Sistema 1, muitas vezes,
pode levar a erros e julgamentos enviesados, pois tende a simplificar informacgdes e confiar

em esteredtipos.
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4.2 Aspectos cognitivos

A teoria de Daniel Kahnema retrata a atuagao do Sistema 1 de forma automatica,
descrevendo a possibilidade deste processo provocar ilusdes cognitivas possibilitando a in-
terpretacdo de fatos de forma erronea pela mente humana. A teoria descreve que o cére-
bro é facilmente iludido, fazendo com que o Sistema 1 cometa erros e realize julgamentos
enviesados, pois tende a simplificar informacdes e confiar em esteredtipos.

Desta maneira ao analisar os fatos reinantes da Batalha do Golfo de Leyte, observa-
se que a predilecdo a proposta de MacArthur, por Roosevelt, em detrimento ao proposto
por Nimitz pode ter levado o Almirante Halsey a menosprezar, de forma enviesada, a deci-
sdo do alto comando, levando o Almirante ao ato de insubordinacgao.

Estando sob seu comando uma For¢a Aeronaval, com ampla capacidade de ataque
e interceptacao, a resolugao de Roosevelt em empregar esta Forga para protegdo das agdes
em terra pode ter enviesado a decisdo de Halsey no momento do confronto.

A batalha era uma situacdao complexa que exigia maior reflexdo e analise. As rela-
¢0es de comando na marinha estadunidense, que inspirou a estrutura da marinha brasi-
leira, apresenta uma estrutura bem consolidada, separando os comandos por diferentes
ambientes de guerra. A operacgao, contudo, era conjunta com a Forc¢a Terrestre e Halsey se
viu sem um comando Unico estabelecido, pois exercia a protecdo ao desembarque anfibio
ao qual ele ndo se reportava. Assim, pode-se conceber que decidir abandonar a posicao
pode ter sido também influenciado pela disposi¢do de sua For¢ca aquém de sua capacidade.

A teoria descrita no capitulo 2 é bem recente e durante a Batalha do Golfo de Leyte
ainda nao havia, de forma detalhada como descreve Daniel Kahneman, estudos mais pre-
cisos do processo de tomada de decisdo. Por isso, ao confrontar os relatos da guerra com
a teoria, torna-se impreciso afirmar a distingao do processo de escolha utilizado pelo Almi-
rante Halsey. Entretanto, refletindo a teoria, vé-se que o processamento de informacdes,
guando hd uma sobrecarga delas, faz-se uso da heuristica, como atalhos mentais para sim-
plificar o processo decisério, principalmente em um processo intuitivo, relacionado ao Sis-
tema 1. Dessa forma, ap6s perder duas oportunidades, em Midway e Pear Harbor, Halsey
deparou-se novamente com a chance de entrar na historia durante a batalho do Golfo de

Leyte. Diante de um ambiente complexo e incerto, uma tendéncia enviesada da realidade
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pode ter limitado seu processo racional, encontrando como um resultado satisfatorio a de-
cisdo de abandonar a posicdo de protecao do desembarque anfibio, no Cabo Engand, para
realizar o ataque a esquadra de Osawa, realmente, acreditando que era a melhor decisdo
a se tomar.

A doutrina naval dos EUA possui como um de seus principais influenciadores o teé-
rico Mahan, que aborda a estratégia da batalha decisiva como forma de dominio do mar.
Abordar esse conceito, tdo fundamental da marinha estadunidense, é importante para de-
frontar a teoria de Kahneman e explicar a decisdo de Halsey quando se viu diante da esco-
Iha de aniquilar a principal Esquadra japonesa. As decisOes estao suscetiveis a ilusdes e
erros sistematicos, ilusdes cognitivas podem afetar as escolhas e padrdes de pensamento
e podem influenciar os comportamentos e as decisdes, mesmo de forma inconsciente. A
teoria descrita no segundo capitulo explica que até especialistas podem ser suscetiveis a
ilusdo da causalidade porque sua experiéncia e pericia podem leva-los a ver padroes e re-
lagdes que podem nado existir. Eles tendem a buscar conexdes significativas entre eventos,
mesmo quando essas conexdes sdo apenas coincidéncias. Pode-se deduzir que Halsey iden-
tificou de forma clara aquele cendrio como sendo ideal para agir de forma coerente com
os ensinamentos que, em outros momentos, lhe proporcionaram bons resultados. O Almi-
rante ignorou as informacgdes recebidas pelo seu Estado-Maior e decidiu baseado em suas
convicgdes, ou seja, sua intuicao.

Halsey sempre foi confiante em suas escolhas e acreditava em ac¢des criativas e ino-
vadoras e era retratado como equilibrado em suas decisdes. Pela forma descrita em sua
biografia ndo se pode categorizar suas agdes como sendo meramente intuitivas ou mesmo
relaciona-las diretamente a atuacdo do Sistema 1. Entretanto, quando esteve diante do
tufao Cobra, o Almirante Halsey ja possuia registros memoraveis na histéria naval e muito
provavelmente subestimou que um efeito natural pudesse representar uma ameaca tao
grande a sua reputacao ja consagrada. Halsey foi relutante em admitir a superioridade da-
guela tempestade e sé cancelou a missdo ao deparar-se com uma série de situacdes adver-
sas. Pelos poucos relatos sobre o ocorrido, ndo fica claro distinguir se as acdes de Halsey
foram intuitivas, porém deduz-se que, inflado com um excesso de confianca, Halsey real-

mente acreditava que aquela ameaca ndo representava algo tdo dificil de ser superado.
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4.3 Conclusodes parciais

Outro aspecto interessante de se observar sobre o processo de tomada de decisao
estd no exame do ciclo OODA desenvolvido por Boyd, que identifica a vantagem, mesmo
de uma forca inferior se realizado um processo de tomada de decisdo mais agil que o ini-
migo, consequentemente confundindo-o, bloqueando sua mente e prejudicando o con-
trole de suas unidades. Halsey ndo detinha este conhecimento a época, porém diante dos
fatos de sua histéria, quando enfrentou o tufdo, a frente da 32 Esquadra nas Filipinas, até
mesmo quando se destacou como oficial de manobra, Halsey é descrito como equilibrado,
mas enérgico. Ele ndo se abstinha de tomar decisdo, ainda que ela ndo fosse a melhor.
Nesse aspecto, pode-se inferir que o Almirante diante da For¢ca Naval do Japdo, que ele
achava ser a principal, entendia que precisava agir e decidir de forma rapida, valendo-se
das informacdes que obtivera no momento, analisou, sem muito detalhamento, ignorando
até subsidios de sua assessoria, e tomou a decisdao de abandonar sua posi¢ao, entendendo
ser essa a melhor escolha.

Ao comparar a teoria com as escolhas tomadas pelo Almirante Halsey, detecta-se a
necessidade de melhor instruir o Sistema 1 para evitar a ocorréncia dos vieses e atalhos a
gual ele esta suscetivel. Ao perceber, por meio da teoria de Kahneman, que a medida que
um individuo se especializa em uma tarefa especifica, a quantidade de esforco cognitivo
exigido pelo cérebro tende a diminuir. O Sistema 2 passa a ser menos exigido e relativa-
mente a decisdao passa a ser mais intuitiva, porque o Sistema 1, mais especializado, age com
menos esforgo.

O treinamento, dessa forma, pode servir como forma de otimizar e facilitar o pro-
cesso decisdrio, proporcionando beneficios cognitivos significativos. Essa deducdo é rele-
vante para a Marinha do Brasil, pois, diante do trabalho aqui exposto, fica evidente a im-
portancia que um treinamento bem feito pode proporcionar ao processo de tomada de
decisdo. A histéria do Almirante Halsey descreve a sua formagdo como aviador naval, de-
pois de quase 30 anos de servi¢o ativo, como forma de aprimorar sua competéncia em
Comandar Esquadras de porta-avides. Da mesma forma que a teoria desenvolvida por

Kahneman é relevante, a compreensao minuciosa dos processos decisorios pode ser crucial
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para o desenvolvimento de treinamentos com o objetivo de obter vantagens estratégicas
e taticas, a fim de se antecipar as acdes inimigas.

A batalha do Golfo de Leyte ocorreu em 1944 e as teorias que ilustram este trabalho
sdo mais atuais, contudo, isso ndo impede a formulagdo de entendimentos sobre o pro-
cesso de tomada de decisdo do objeto analisado. Todavia, as elaborag¢des aqui construidas
sdo baseadas em relatos biograficos, a qual pouco explora o processo de tomada de deci-
sdo, principalmente um inconsciente e velado processo instintivo. Ainda assim, identifica-
se a teoria de Hebert Simon, que assim como Kahneman, explica que uma situacdao pode
fornecer um indicio, esse indicio dd ao especialista acesso a informacdo armazenada em
sua memoria e a informacgao fornece a resposta, semelhante ao reconhecimento, porém
em casos especificos, como do bombeiro, que foge de uma casa em chamas, momentos
antes dela desabar. Esse processo é mais intuitivo, pois ndo ha uma analise profunda, ape-
nas uma identificacdo de um padrdo obtido em uma experiéncia vivida. Diante disso, a de-
cisdo tomada por Halsey, no Cabo Engano, assemelha-se a intuicdo de especialistas que se
desenvolve por meio de padrdes de reconhecimento. Esses especialistas sdao capazes de
identificar rapidamente as caracteristicas-chave de uma situacdo e associa-las a padrdes
gue ja encontraram em experiéncias passadas. De maneira analoga, ao se examinar a situ-
acdo especifica encontrada por Halsey, no Cabo Engand, pode-se inferir que sua experién-
cia estava diretamente ligada ao confronto direto, exatamente como ocorreu em aguas
interiores, no dia anterior, da batalha em questdo. Halsey subestimou as falhas de comu-
nicacao e diante da auséncia de um comando a quem estivesse diretamente subordinado,

decidiu agir, de forma intuitiva, em dire¢do as forgas japonesas.
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Conclusdo

Este trabalho se aprofunda em um dos momentos mais memoraveis da histdria da
Segunda Guerra Mundial e elucida, por meio de um confronto com uma teoria inovadora,
os efeitos que os Sistemas 1 e 2 exercem diante dos momentos de decisdo numa batalha,
para identificar se as decisdes tomadas por Halsey foram intuitivas.

O exame das escolhas do Almirante Halsey evidencia sua coragem e objetividade,
sendo elementos imprescindiveis na atitude de um lider militar. Entretanto, o trabalho tem
como objetivo identificar se as decisdes tomadas por ele sdo intuitivas, sem, entretanto,
julgar a correcdo de suas escolhas e os efeitos gerados. Todavia, as decisdes tomadas pelo
Almirante Halsey, observadas por relatos sobre as batalhas enfrentadas e situagdes vividas
por ele, em vista de se identificar um conceito de intui¢cdo ainda ndo elaborado ha época,
sdo dificeis de serem analisadas, porém, estdo elaborados no capitulo 4 a luz da teoria de
Kahneman.

Foram identificados erros cognitivos e evidéncias de processos intuitivos relaciona-
dos ao Sistema 1, que por vezes desfavoreceram suas escolhas a sorte de seus inimigos. O
gue ndo desmerece sua notoriedade como lider e estrategista. Foram descritos vieses de
confirmacao, ilusdes cognitivas, ilusdes de casualidade, excesso de confianca, processa-
mento de informacdes e aspectos de reconhecimento e comparado as situacdes especificas
vividas pelo Almirante, interpretados no intuito de descrevé-los, cada um deles, como in-
tuitivos ou nao.

Ademais, embora muitas das escolhas do Almirante Halsey estejam vinculadas aos
processos cognitivos delineados por Kahneman, que estdo associados a operagao do Sis-
tema 1, ndo é possivel categorizar simplesmente as acbes e decisdes do Almirante como
puramente intuitivas, uma vez que compreender essa complexidade pode apresentar cer-
tos desafios. Portanto, a compreensdo da interacdo entre esses dois sistemas e seu impacto
nas decisdes é essencial para aprimorar a habilidade de tomar decisées de maneira mais
consciente. Estar ciente dos vieses inerentes ao Sistema 1 pode funcionar como um alerta
para potenciais armadilhas mentais, enquanto a ativacdo mais deliberada do Sistema 2

pode ser vantajosa em situacOes que requerem analises minuciosas e racionais.
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Um grande aprendizado nesta pesquisa, que se externaliza e alerta aos futuros pes-
quisadores, é quanta a dificuldade de se ver descritos processos estritamente internos a
mente e ndo exteriorizados, como os intuitivos, e mais ainda pela sua caracteristica concei-
tual de ser inconsciente. Até mesmos para as testemunhas histdricas do evento, ndo ficam
a percepcao, as razdes e as motivagdes da decisdo tomada. Isso é um empecilho intrans-
ponivel para uma precisa e comprovada descricdo de um fendmeno de decisdo intuitiva.

Por fim, esta reflexdo nos conduz a compreender a importancia de adquirir um co-
nhecimento profundo e, em certa medida, dominar os elementos relacionados ao processo
de tomada de decisdo. Isso se revela essencial para sobrepujar as escolhas do adversario
em situagdes de conflito. A compreensdo dos mecanismos que estao por tras das decisdes
oferece vantagens estratégicas e taticas, uma vez que permite antecipar os movimentos
do adversario, identificar as suas fraquezas e agir de forma rdpida e precisa, buscando o
éxito em batalhas e competi¢des. O aprimoramento continuo dessas habilidades pode ser
um fator crucial para atingir uma vantagem competitiva significativa em termos de tomada
de decisdao, o que resultara em uma vantagem competitiva significativa em diversas cir-

cunstancias.
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