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RESUMO

A pesquisa aborda o tema da racionalidade e intuicdo em um processo de tomada de decisao,
a partir de um caso para estudo, conhecido como “Milagre no Hudson”, no qual em 15 de
janeiro de 2009, na cidade de Nova lorque, o voo 1549 da US Airways, apés a decolagem,
chocou-se com passaros, deixando a aeronave sem empuxo e necessitando de pouso
imediato. Diante dessa situagdo, o piloto realizou um pouso de emergéncia no Rio Hudson,
sendo capaz de decidir de maneira rapida e precisa, proporcionado a salvaguarda de todos os
passageiros e tripulantes a bordo. O propdsito do trabalho é analisar se a intui¢cao do piloto
foi preponderante na decisdo de pousar no Rio Hudson, bem como identificar oportunidades
para aprimorar o processo decisério dos militares da Marinha do Brasil. Para tal, é abordado
como referencial tedrico a teoria das decisdes, de acordo com os maiores cientistas cognitivos
na atualidade, no tocante a intuicdao e racionalidade. Na contextualizagdo do caso foram
utilizados o livro publicado em 2016 pelo préprio piloto e o relatério de investigagao do
Conselho Nacional de Seguranga do Transporte estadunidense (NTSB). Na analise conclui-se
a dificuldade que existe em mensurar a influéncia da intuicdo na tomada de decisdo do piloto,
e ainda que a integracdo entre os sistemas intuitivo e racional é fundamental para uma
tomada de decisdo mais aprimorada. Por fim, identifica-se a metodologia de aprendizado
ShadowBox, cuja finalidade é a transformagdo rapida de novatos em especialistas, em uma
determinada drea de conhecimento e percebe-se a oportunidade de aprimorar o processo de
tomada de decisao dos militares da Forga.

Palavras-chave: Processo decisério. Intuigao. Racionalidade. Decisdao por Reconhecimento
Evocado (RPD). Milagre no Hudson. Sullenberger. Experiéncia. ShadowBox.
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1 INTRODUGCAO

Todos os dias as pessoas se deparam com a necessidade de decidir sobre diversos
assuntos, que podem variar desde uma questao simples, até um nivel mais complexo de
decisdo. Na maioria das vezes, os individuos agem de forma automatica, sem prestar muita
atengdo, enquanto em outros momentos, ocorre uma certa angustia, conflito ou ansiedade
de deliberar sobre uma decisao de importancia significativa, que possa merecer uma analise
mais profunda e detalhada. Por vezes, nesses casos de situacdes mais complexas, o tempo
exige uma decisdao mais rapida e, eventualmente, inconsciente. Esse drama passou a ser
estudado, na teoria da decisdo, a partir da década dos anos 1980, mas adquiriu uma
abordagem mais ampla e profunda no inicio deste século, gerando inumeros artigos, livros e
abordagens que revolucionaram a busca incessante da decisao racional.

Diante desse contexto, imagine-se, em um caso real, tendo o conflito de decidir
com o maximo de informagdes e analises logicas precisas, como, a principio, deva ser uma
decisdo complexa e com impactos significativos, em oposi¢cdo a necessidade de possuir pouco
tempo para decidir. Esse é o conflito principal entre racionalidade e intuigdao, conceitos que
permeiam as decisdes no mundo moderno e sugerem desafios e cuidados por parte dos
decisores.

Nesse intuito, esta pesquisa buscou um caso emblematico em que se pudesse
estudar, com profundidade esse dilema e os dois conceitos, por vezes, colocados como
antagonicos, por alguns, e complementares por outros. Dessa forma, o caso do pouso forgado
de um avido comercial no Rio Hudson, com 155 pessoas a bordo, nos Estados Unidos da
América (EUA), pode ser considerado como um excelente caso para estudo.

Em 15 de janeiro de 2009, por volta das 15:25hs, ocorreu na cidade de Nova
lorque, um incidente com o voo 1549 da US Airways, no qual segundos apds a decolagem, a
aeronave chocou-se com gansos canadenses, causando a avaria das duas turbinas, deixando-
a sem empuxo e necessitando de um pouso imediato. Diante dessa situagdo, o piloto realizou
um pouso de emergéncia no Rio Hudson. Esse incidente, conhecido como o “Milagre no
Hudson” é um dos eventos mais iconicos da aviagdo moderna, pois mesmo envolto em uma

situacdo de elevado risco e estresse, o comandante da aeronave foi capaz de decidir de



maneira rdpida e precisa, acarretando a salvaguarda de todos os passageiros e tripulantes a
bordo.

Nesse contexto, considere o peso de uma decisdo errada no caso do “Milagre no
Hudson”? Quais as consequéncias para os passageiros do voo e para as pessoas da cidade de
Nova lorque, se o avidao nao pousasse no rio Hudson? O que motivou o piloto a tomar aquela
acao inesperada? Sao varias perguntas a serem respondidas. No entanto, diante do tema que
se apresenta: racionalidade ou intuicdo no processo de tomada de decisao, a questdo central
deste trabalho é: A intuicdo do piloto do voo 1549 da US Airways prevaleceu no pouso de
emergéncia no Rio Hudson?

Este trabalho possui como objetivo geral examinar a prevaléncia da intuigao em
um caso concreto de decisao em condigdes criticas de estresse e riscos.

Na Marinha do Brasil, durante a realizagao das operagdes no mar, ocorrem situagoes
de risco e estresse semelhantes ao caso selecionado para estudo. Os militares sdo
frequentemente expostos a condi¢cdes extremas e devem ser capazes de tomar decisdes
rapidas e precisas, que podem impactar diretamente na missao atribuida, na sua seguranca e
na vida de outras pessoas. Diante disso, a relevancia deste trabalho é fundamental, a fim de
gue esses profissionais da Forca Naval estejam preparados para enfrentar esses desafios e
possam aprimorar suas tomadas de decisoes de forma eficaz, mesmo em condi¢des adversas
e incertas.

A abordagem metodoldgica empregada neste trabalho estd constituida de uma
pesquisa tedrica, que foi conduzida pela revisao da literatura relacionada ao processo de
tomada de decisdo nos modelos racional e intuitivo. Além disso, utilizou-se uma abordagem
descritiva para identificar as correspondéncias entre a teoria e a aplicagdo prdatica. Essa
analise, foi aplicada a um caso real, que foi investigado por meio do estudo de fontes
bibliograficas e documentais.

O trabalho estd organizado em seis capitulos. Apds esta introducdo, no segundo
capitulo descreve-se os principais conceitos da tomada de decisdo, como o modelo racional e
os modelos intuitivos, juntamente com as heuristicas e vieses e novas abordagens sobre o
tema intuicdo. O terceiro capitulo descreve em detalhes as acdes tomadas pelo piloto Chesley
"Sully" Sullenberger momentos antes do pouso no Rio Hudson, no momento crucial do voo

1549 da US Airways. O quarto capitulo compara os conceitos de decisdo, racionalidade e
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intuicdo com as decisdes concretas tomadas pelo piloto, no pouso em emergéncia no Rio
Hudson. O quinto capitulo estabelece algumas oportunidades de melhoria do processo
decisorio para os militares da Marinha do Brasil, decorrentes da comparagao conceitual dos
aspectos da decisdo, racionalidade e intuicdo com o estudo do caso do voo 1549 da US
Airways. Por fim, no sexto capitulo, apresenta-se as conclusdes e aponta-se as possibilidades

de novas linhas de pesquisa de interesse da Marinha do Brasil.
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2 FUNDAMENTOS TEORICOS

A aprendizagem do processo de tomada de decisdo! é um tema de grande importancia
no meio académico e no mundo atualmente, despertando elevado interesse de inumeros
cientistas, que apresentaram diferentes perspectivas sobre o tema em questdo. Apesar das
divergéncias e das distintas abordagens que surgiram, as pesquisas realizadas pelos psicélogos
e especialistas cognitivos ganharam notoriedade, fornecendo um melhor entendimento do
processamento de informagdes pelos individuos. Nesse contexto, sao descritos a seguir os
principais conceitos dessa relevante drea de estudo, que posteriormente serdo utilizados
como embasamento tedrico para a analise do caso a ser estudado nesta pesquisa.

Esse capitulo esta dividido em sete subsecdes. Primeiramente, apresenta-se um breve
introito sobre a importancia e as novas perspectivas do processo de tomada de decisdo,
posteriormente, na primeira subsecdo, sdo apresentadas caracteristicas do modelo racional
ou analitico de tomada de decisdo. A partir dai, na segunda subsecao, aborda-se o conceito
da racionalidade limitada desenvolvida por Herberth Simon?. A terceira subse¢do mostra
algumas defini¢des de intuicdo classica propagada por diversos especialistas no tema. Na
guarta subsecdo, expde-se o modelo binario do pensamento desenvolvido por Daniel
Kahneman3. Na quinta subsec¢do, comenta-se as principais heuristicas e vieses existentes. A
partir dai, na sexta subsegdo, menciona-se a tomada de decisdao naturalistica, na qual
cientistas estudam como as pessoas tomam decisdes intuitivas na realidade em situagdes
complexas e incertas. Por fim, na sétima subsecdo, considera-se a decisdo por

reconhecimento evocado (RPD), desenvolvida pelo conceituado pesquisador naturalista Gary

! Decisdo é definida como o momento em que uma equipe ou um individuo se compromete com um curso de
acdo em que existem multiplas alternativas razoaveis, mesmo que ndo sejam identificadas ou comparadas
(KLEIN, 1998).

2 Herbert Alexander Simon foi uma das figuras intelectuais mais proeminentes do século XX. Ele escreveu um
cldssico em tomada de decisdo nas organiza¢des quando estava com apenas 20 anos e, entre suas muitas outras
realiza¢0es, foi um dos fundadores da inteligéncia artificial, um lider em ciéncia cognitiva, um estudioso influente
do processo de descoberta cientifica, um pioneiro na economia comportamental e ainda premiado com o Nobel
em economia em 1978 (KAHNEMAN, 2012).

3 Daniel Kahneman é um psicélogo e economista israelense-americano, ganhador do Prémio Nobel de Economia
em 2002 por seus estudos sobre tomada de decisdo, raciocinio e julgamento em condi¢es de incerteza.
Kahneman é autor de diversas obras aclamadas, incluindo "Répido e Devagar: Duas Formas de Pensar" e é
conhecido por seus estudos pioneiros sobre viés cognitivo e heuristicas mentais Disponivel em:
https://kahneman.scholar.princeton.edu> Acesso em 15 de abril de 2023.
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Klein* que é uma valiosa ferramenta para entender como sdo tomadas as decisdes na vida

real em momentos criticos.

2.1 Modelo Racional

Segundo a perspectiva de Simon (1979), o processo de decisdo racional ou analitico
admite que os decisores possuem acesso a informacGes completas e precisas e avaliam
objetivamente todas as alternativas disponiveis. Dessa forma, nesse modelo, busca-se
maximizar os objetivos ou valores por meio de uma analise sistematica, l6gica e detalhada das
opcdes e suas consequéncias, de modo a posteriormente decidir pela melhor alternativa.

Conforme estudos de Bazerman (2014), o modelo racional, baseado na teoria classica,
é construido com uma colecdo de principios, que estabelecem como uma decisdo deve ser
tomada em vez de relatar como ela ocorre na prdtica. Nesse contexto, essa abordagem
adotada é normativa, ou seja, descreve como o decisor deve agir e ndo demonstra a realidade
dessas acdes, de forma a estabelecer orientacdes e indicar como alcancar o melhor resultado.

Para adogao de um modelo racional de tomada de decisdo, seguia-se 0s seguintes
passos na concepcdo de Robbins, Judge e Sobral (2010):

1. Defini¢ao do problema.

2. Identificagdo dos critérios para a decisao.

3. Atribuicdo de pesos especificos a cada um desses critérios.

4. Desenvolvimento das alternativas.

5. Avaliagao das alternativas.

6. Escolha da melhor alternativa.

Ribeiro (2015) afirma que, embora os modelos racionais promovam efetivamente a
produtividade, eles ndo levam em consideracdo aspectos relevantes ao mundo real das
organizagdes envolvidas. As escolhas ideais s6 surgem em modelos racionais quando existem
critérios que permitam comparar todas as possibilidades e identificar claramente qual é a

melhor escolha. Cabe ressaltar, que isso raramente acontece.

4 Gary Klein é um psicélogo norte-americano que se dedica ao estudo da tomada de decisdo em situacdes de
incerteza e alta pressdo. Ele é autor de diversas obras sobre o tema, como "Fontes de Poder: o modo como as
pessoas tomam decisGes" (KAHNEMAN, 2012).
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Na abordagem de Pfeifer e Merlo (2011), o modelo racional possui aplicacdo restrita
em uma situacdo perigosa, na qual os decisores sdo forcados a agir rapidamente e sem
informagdes abrangentes. Nesse contexto, a tomada de decisdo racional funciona bem com
eventos simples ou até mesmo complicados, quando existe tempo suficiente para analisar e
comparar as opgoes.

Os modelos classicos da racionalidade supunham que os agentes eram capazes de
tomar suas decisGes com total consciéncia da situacdo, possuindo toda a informacdo
necessaria e habilidades ilimitadas para avaliar expectativas, probabilidades e valores
esperados para cada opcdo de acdo disponivel (ROBBINS, JUDGE e SOBRAL, 2010). No
entanto, de acordo com as ideias de Bazerman e Moore (2012) “a maioria das decisdes
significativas é tomada mais por meio de julgamentos subjetivos do que por um modelo
prescritivo”, o que denota que as pessoas nao identificam que tomam decisGes inapropriadas
(ROBBINS, JUDGE e SOBRAL, 2010). Dessa forma, Herbert Simon, em 1957, introduziu um
conceito inédito na época, conhecido como racionalidade limitada, que trouxe uma nova
abordagem as habilidades humanas para a tomada de decisGes. Ao relativizar essas
habilidades, essa nova perspectiva propiciou um campo de estudos mais aprofundado nessa

area, tornando-se fundamental até os dias de hoje.

2.2 Racionalidade Limitada

Na racionalidade limitada, é entendido que os decisores raramente tém acesso a todas
as informagdes e nao possuem habilidades ilimitadas para processa-las. Além disso, eles sao
cerceados pelo tempo e a ordem de suas preferéncias pode variar de acordo com o contexto
ou com a prépria formulac3o do problema® (BARROS, 2016).

Conforme concepcdo de Simon (1957), a razdo pela qual o comportamento humano
nao é objetivamente racional ndo é por falta de vontade, mas sim devido as limitagdes das
capacidades cognitivas, em relagdo a complexidade do mundo em que se vive. A partir dessa
analise, Simon propds o "principio da racionalidade limitada", na qual torna-se mais bem

compreendido por meio da citagao abaixo:

5> Problema é uma dificuldade com a qual se defronta e na qual ha intencdo de resolvé-la, de forma a torné-la
individualizada, especifica e inconfundivel, e cujo melhor modo de solugdo ou é uma investigagdo ou um processo
decisério (PINTO, 2023).
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A capacidade da mente humana para formular e resolver problemas complexos é
muito pequena quando comparada com o tamanho dos problemas cuja solugdo é
necessdria para o comportamento racional no mundo real — ou mesmo para uma

aproximagdo aceitavel a essa racionalidade objetiva (SIMON, 1957, p.198).

Assim, conforme afirmam Robbins, Judge e Sobral (2010), a racionalidade limitada é o
processo de tomar decisdes por meio de modelos simplificados que tentam extrair os aspectos
essenciais dos problemas, sem conhecer toda a sua complexidade.

Na concepc¢do de Simon (1957), no conceito de racionalidade limitada, é possivel que
as pessoas tomem decisGes com base em uma visao de mundo que difere da realidade
objetiva. Para minimizar essa situagao entre a realidade percebida e a realidade objetiva, é
fundamental compreender o funcionamento da mente humana.

A mente humana é frequentemente cercada por mitos, como a creng¢a na
racionalidade pura, entretanto ela é apenas uma mdquina biolégica poderosa que possui
limitagdes e imperfeicdes. E importante compreender como essa maquina funciona para
poder tirar o maximo proveito dela, mas também é preciso lembrar que o cérebro ndo atua
de forma isolada e que todas as decisdes sdao tomadas em um contexto do mundo real.
Herbert Simon comparou a mente humana a uma tesoura, na qual uma lamina é o cérebro e
a outra é o ambiente especifico em que ele opera. Para entender como a tesoura funciona, é
necessario observar ambas as laminas simultaneamente (LEHRER, 2010).

De acordo com Robbins, Judge e Sobral (2010), tomar decisGes é um processo de
escolha entre duas ou mais opgdes, que ocorre em resposta a um problema que surge quando
existe uma diferenga entre a situagao atual de algo e o estado desejado. No entanto,
identificar um problema nem sempre é facil, pois o que pode ser um problema para uma
pessoa, para outra pode ser visto como algo positivo ou sem interesse. Portanto, reconhecer
a existéncia de um problema e decidir se tomar uma a¢do ou ndo depende da percepgao
individual de cada ser humano.

A percepcdo individual é o processo pelo qual as pessoas recebem, organizam e
interpretam informagdes sensoriais para dar sentido ao ambiente onde estdao. No entanto,
nota-se que nem sempre corresponde a realidade objetiva. E por isso que o estudo da

percepcao individual é tao importante para entender os processos de tomada de decisdo, ja
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gue o comportamento, as acoes e as escolhas de cada pessoa sdo baseadas em sua percepgao
da realidade, e ndo na realidade em si, logo, para a tomada de decisdo, o que importa é o
mundo como ele é percebido (ROBBINS; JUDGE e SOBRAL, 2010).

Conforme Kahneman e Tversky (1974), a percepcdo individual é influenciada por
inumeros fatores, incluindo experiéncias passadas, crencas, emogdes e vieses cognitivos.
Esses fatores podem distorcer a interpretacdo da realidade das pessoas, levando a diferentes
conclusdes sobre um mesmo episddio ou fato objetivo. Dessa forma, a percepc¢ao individual
torna-se altamente subjetiva e influenciada por fatores cognitivos e emocionais. Essa
compreensao deixa o alerta para a necessidade de se considerar as multiplas percepcdes e
assim buscar uma visao mais abrangente ao analisar um determinado fato ou situagao.

A mente do ser humano estd constantemente trabalhando de forma rdpida e
inconsciente, a fim de processar diversas informacdes e chegar a conclusdes. No entanto,
esses processos automaticos nem sempre sdo confidveis e podem levar a erros perceptivos, o
gue fica bem evidente na frase de Kahneman e Tversky “Ha um antagonismo entre perceber
e pensar.”

Existem diversos fatores que podem induzir, moldar e até mesmo alterar nossa
percepcao da realidade, e esses fatores podem estar relacionados ao objeto, ao perceptor ou
a conjuntura da situacdo. No que se refere ao objeto, os fatores mais comuns incluem
proximidade, semelhancga, tamanho, cenario, sons, novidade e movimento. Ja os fatores mais
comuns relacionados ao perceptor sdo experiéncias, expectativas, interesses, personalidade,
atitudes e motivagdes. Por fim, os fatores envolvidos com o contexto da situagao incluem o
ambiente social, o momento e o ambiente de trabalho (ROBBINS; JUDGE e SOBRAL, 2010).

Dessa forma, a percepgao individual é fundamental para reconhecer a existéncia de
um problema e a necessidade de tomar uma decisao, sendo que para tal requerem uma
avaliagdo e interpretagao de informagdes provenientes de varias fontes. O critério para
selecionar quais informagdes sao relevantes e quais ndo sao, depende da percepgao da pessoa
que esta tomando a decisdo. Durante todo o processo decisério, € comum surgirem
distorgBes perceptivas que podem afetar a andlise e as conclusdes finais (ROBBINS; JUDGE e
SOBRAL, 2010).

Ja Kahneman (2012) afirma que, embora a percepgdo individual e a intuigdo possam

estar relacionadas em alguns contextos, elas possuem conceitos distintos. A percepcao é o
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processo de interpretar informagdes sensoriais para dar significado ao ambiente, enquanto a
intuicdo é um método de tomada de decisdo sob a forma de conhecimento, que ndo depende
da razdo ou da légica, mas sim da emogdo ou pressentimento. Kahneman (2012) diz que a
percepgdo envolve o processamento consciente e deliberado das informagdes sensoriais,
diferentemente da intuigdo que é automatica e inconsciente. Dessa maneira, sera detalhado

na proxima subsecdo esse importante conceito na tomada de decisdo: a intuigao.

2.3 A Intuigao classica

Acredito em intui¢des e inspiraces. As vezes, sinto que estou certo. Eu n3o sei se

estou (EISNTEIN, 1929, np).

De acordo com Parikh et al (1994), a intuigdo é algo que praticamente todo mundo ja
experimentou, mas que quase ninguém consegue definir com precisdao. Entretanto, muitas
pessoas ficam tentadas a dizer que tém uma compreensao "intuitiva" do que é. Nesse
contexto, antes de se definir a intuicao cldssica, de acordo com os maiores especialistas nessa
area do conhecimento, pode ser mais importante garantir, na medida do possivel, uma
compreensdo do que a intuicdo ndo é. Dessa forma, Parikh et al (1994) citou alguns conceitos
gue em varios momentos se confundem com a intuigdo, sdo eles: instinto e impulso.

Entende-se que o instinto seja uma inteligéncia organica inerente que serve ao
proposito da sobrevivéncia em humanos e outros animais. Sua principal caracteristica é que
esta fora do limiar da consciéncia (PARIHK et al, 1994).

Ja o impulso pode ser definido como uma reagdo programada, isto € uma forma de
comportamento baseada em habitos passados, influéncias, treinamento e nogdes
preconcebidas (PARIHK et al, 1994).

A partir desse momento, que ja foram definidos alguns conceitos que se entrelacam
com a intuigdo, é possivel abordar esse tema de maneira apropriada.

A intuicdo é um processo mental que permite que as pessoas entendam algo
imediatamente, sem a necessidade de utilizagdo do raciocinio légico. E uma forma de
cognigdo rapida e automatica que ocorre abaixo do nivel da consciéncia e é baseada em

experiéncias passadas e padrdes aprendidos anteriormente. A intuicdo pode ser uma
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ferramenta poderosa para tomar decisdes rdpidas e precisas, mas também pode ser
influenciada por preconceitos inconscientes e emogdes (GLADWELL, 2006).

De acordo com Robbins, Judge e Sobral (2010), a tomada de decisdo intuitiva é um
processo cognitivo inconsciente apoiado nas experiéncias vividas, que ocorrem fora do
pensamento consciente, baseia-se em associagdes holisticas, é rapido e ainda carregado com

uma grande carga emotiva.

(...) A diferenga entre racionalidade e intuigdo esta na proporgdo de informagdo de
um lado e opinido e sentimentos, de outro. Quanto maior a base de informagao,
mais racional é o processo. Quanto maior a propor¢do de opiniGes e sentimentos,
mais intuitivo se torna. A racionalidade e a intuicdo sdo atributos humanos

complementares e ndo concorrentes (MAXIMIANO, 2009, p.78).

Ja Pfeifer e Merlo (2011) argumentam que quanto mais experiéncia e conhecimento
se possui, maior a probabilidade de um novo incidente corresponder a um padrdo do passado.
A intuicdo ou o cérebro emocional é especialmente util na tomada de decisGes imediatas
quando em situagdes de risco de morte. Ele se comporta como um supercomputador da
mente humana, examinando rapidamente experiéncias vividas no passado, de modo a
encontrar informagdes relevantes que correspondam a condigdo de perigo atual.

Lehrer (2010), ao explicar a intui¢do, explora o funcionamento interno do cérebro,
argumentando que as emogdes que desencadeiam o reflexo intuitivo ocorrem quando o
transmissor neural dopamina é liberado. A dopamina detecta automaticamente padrdes sutis
com base em experiéncias que nao sdo percebidas conscientemente, sendo essa situagao a
base fundamental para se compreender a intuigao e diferencia-la da racionalidade.

Durante grande parte do século XX, era amplamente considerado que a utilizagdao da
intuicdo por aqueles que tomam decisdes era um processo nao légico e ineficaz. No entanto,
essa perspectiva mudou nos dias de hoje. Agora, entende-se que o modelo racional foi
superestimado e que, em determinadas circunstancias, confiar na intuicao pode conduzir a
decisdes mais acertadas. Contudo, ndo é possivel depositar uma confianga excessiva na
intuicdo, haja vista que sua natureza nao quantificavel dificulta a identificagdo de sua precisao.
A melhor abordagem é ndo a abandonar e nem confiar unicamente nela, mas sim equilibra-la

com evidéncias e sabedoria (ROBBINS; JUDGE e SOBRAL, 2010).
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A situagdo forneceu um indicio; esse indicio deu ao especialista acesso a informagdo
armazenada em sua memdria, e a informacgado fornece a resposta. A intui¢do ndo é
nada mais, nada menos que reconhecimento (SIMON, 1992 apud KAHNEMAN, 2012,
p.17).

Gigerenzer (2009) considera o pressentimento tendo o mesmo significado que
intuicdo. Ele define tais conceitos como uma decisdo que surge de modo muito rdpido no
cérebro consciente do ser humano, cujas razdes fundamentais nao sdao plenamente
compreensiveis e que ainda é forte o suficiente para motivar uma agao.

A intuicdo depende do uso da experiéncia para reconhecer padrdes significativos que
revelam a dindmica de uma determinada situac¢do (KLEIN, 1993).

Na visdao de Myers (2002), a intuicdo é comumente considerada como uma maneira de
resolugao de problemas e reconhecimento de padrdes, sendo adaptdvel, desenvolvida por
expertise, criatividade e espiritualidade.

No ponto de vista de Lehrer (2010) as emog¢des sdo hdbeis em encontrar padrdes com
base na experiéncia, entretanto quando uma pessoa se depara com um evento nunca
vivenciado, é necessario analisar deliberadamente a situacdo para conceber solucdes
inovadoras.

De acordo com os estudos de Andriotti (2012), a intuicdo estd intrinsicamente
relacionada a decisdes precipitadas e, casualmente, com resultados desfavordveis, processos
rapidos e automaticos que possuem elevada carga emocional. E compreendida como uma
ferramenta de grande valor, em atividades do dia a dia, para individuos que possuam um nivel
de experiéncia apropriado.

De acordo com Epstein (2010), a intuicdo pode ser definida ainda como um sentimento
de saber sem ser capaz de explicar como se sabe. O que torna a intuigcdo surpreendente é a
sensagao de identificar se esse saber é valido ou ndo. A origem desse conhecimento é
considerada por muitos como o grande mistério da intuicao. Atualmente, é notdrio que as
pessoas operam com dois sistemas de processamento de informacbes, um sistema
experiencial/intuitivo, que é um sistema automatico de aprendizado, que normalmente opera
fora da consciéncia, e um sistema racional, que é um modelo de raciocinio verbal (EPSTEIN,

2010), que serao detalhados de forma mais abrangente a partir da préxima segao.
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2.4 Dois sistemas: intuitivo e racional

Conforme estudos de Kahneman (2012), quando o cérebro humano é submetido a um
estimulo externo, sua resposta pode ser dividida de duas maneiras distintas. A primeira forma
- Sistema 1 que é caracterizada por uma reacdo automatica, intuitiva e sem esforgo, onde o
processo de interpretacdo do estimulo ocorre rapidamente. Na segunda maneira - Sistema 2,
aresposta é mais lenta, deliberada, racional e organizada, envolvendo modifica¢des corporais,

como aumento da frequéncia cardiaca, pressao sanguinea elevada e dilatagao das pupilas.

O Sistema 1 funciona automaticamente e o Sistema 2 esta normalmente em um
confortavel modo de pouco esfor¢o, em que apenas uma fragdo de sua capacidade

esta envolvida (KAHNEMAN, 2012, p.29).

O cérebro humano realiza constantemente multiplos cdlculos que atualizam as
respostas as perguntas-chave, como a existéncia de ameagas ou novidades, a necessidade de
redirecionar a atengdo ou de mobilizar esforgos para tarefas mais complexas. Essas avaliagdes
sao feitas automaticamente pelo Sistema 1, que é responsavel por determinar se o Sistema 2
deve ser acionado para realizar uma tarefa com maior esfor¢o. Um mostrador importante do
Sistema 1 é o conforto cognitivo, que varia entre "relaxado" e "tenso" e indica se as coisas
estdo indo bem ou se ha algum problema que exige mais mobilizagdo do Sistema 2

(KAHNEMAN, 2012).

O Sistema 1 é de fato a origem de grande parte do que fazemos errado, mas é
também a origem da maior parte do que fazemos certo — que é a maior parte do

que fazemos (KAHNEMAN, 2012, p.443).

Kahneman (2012) alerta ainda que os sistemas 1 e 2 estdo ativos, sempre que o ser
humano esta desperto. O sistema 1 fornece constantemente sugestdes para o sistema 2:
impressdes, intuigdes, intengdes e sentimentos que, se endossados pelo sistema 2, tornam-
se crencas e os impulsos tornam-se a¢des voluntdrias. Quando todo o sistema funciona de

maneira regular, o que acontece na maior parte do tempo, o sistema 2 esta atendendo as
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sugestdes do sistema 1 com pouca ou nenhuma modificagdo. Por outro lado, quando o
sistema 1 opera com dificuldade, ele solicita apoio ao sistema 2 para fornecer um
processamento mais detalhado e especifico, que seja capaz de solucionar o problema do
momento, dessa forma, o sistema 2 é acionado quando surge uma questdo para a qual o
sistema 1 ndo possui uma resposta ou solugdo. Dessa forma, é possivel resumir da seguinte

maneira:

(...) a maior parte do que vocé (seu Sistema 2) pensa e faz origina-se de seu Sistema
1, mas o Sistema 2 assume o controle quando as coisas ficam dificeis, e normalmente

ele tem a ultima palavra (KAHNEMAN, 2012, p.30).

E importante ressaltar que os dois sistemas podem atuar como parceiros, isto &,
funcionar em cooperagdo ou integrados. Nenhum sistema de processamento é superior ao
outro, pois cada um tem vantagens e inconvenientes unicos. Ambos desempenham um papel
fundamental na tomada de decisdes. Contudo, cabe ressaltar que o sistema racional pode
aprender com o sistema experiencial/intuitivo, controla-lo e até treina-lo, fazendo com que o
sistema intuitivo tenha uma fundamental importancia para o processo de tomada de decisao
do ser humano (EPSTEIN, 2010).

Nesse ponto da pesquisa, € importante ressaltar que, em fung¢ao do grau de
complexidade e da disponibilidade de tempo para solucionar o problema, o sistema 1 podera
empregar alguns modelos mentais simplificados, que sdo conhecidos como heuristicas e estao
intrinsecamente associadas ao sistema 1, pois sao estratégias mentais rapidas e automaticas
que influenciam as percepg¢des individuais e tomadas de decisdo das pessoas. Essas
heuristicas podem acarretar vieses cognitivos, que sdo erros sistematicos de pensamento. Por
outro lado, o sistema 2 estd relacionado a correcdo e avaliacdo consciente desses vieses,
buscando uma abordagem mais racional e analitica na tomada de decisdo. Nesse contexto, a
partir desse momento sera detalhado de modo mais abrangente esse fenbmeno que envolve

os dois sistemas.

2.5 Heuristicas e Vieses
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Conforme Kahneman e Tversky (1974), heuristica significa atalhos ou estratégias
mentais utilizadas pelo cérebro com a intengao de facilitar a tomada de decisdo rapida e
eficiente. Esses atalhos podem, frequentemente, levar o decisor a cometer alguns erros de
julgamento, sdao os chamados vieses. Essas heuristicas podem ser classificadas como um
conjunto de regras que conduzem a resolugao de problemas de forma satisfatoria.

Quando as pessoas se defrontam com problemas complexos cujas respostas ndo estdo
prontamente acessiveis na memoria, o cérebro inconscientemente tende a recorrer as
heuristicas, que sao estratégias mentais simplificadas. Essas heuristicas sao utilizadas como
atalhos para responder as perguntas mais simples em substitui¢gao as questdes mais dificeis.
Entretanto, esse processo de simplificacdo realizado, embora necessario, pode apresentar os
vieses cognitivos, que sdo erros sistematicos no processo de tomada de decisdo, e que nem
sempre refletem uma resposta adequada ao problema. Esses vieses cognitivos podem
influenciar a forma como interpretamos e analisamos informacdes, levando a conclusdes
erroneas ou distorcidas (KAHNEMAN, 2012).

Atualmente, existem inumeras heuristicas e vieses identificados pelos cientistas
cognitivos, entretanto, neste momento da pesquisa, sao relacionadas somente as heuristicas
e o0s vieses que, numa analise inicial, teriam sido utilizadas pelo piloto americano Chesley
Burnett "Sully" Sullenberger ao efetuar o pouso em emergéncia de um aviao comercial nas
aguas do Rio Hudson, apds a perda das duas turbinas, apds a colisdo com pdssaros logo apds
a decolagem.

A heuristica de reconhecimento de padrdes é identificada pela psicologia cognitiva
como um atalho mental utilizado pelas pessoas para tomar decisdes rapidas e eficazes em
situacdes de incerteza. E baseada na ideia de que as pessoas sdo capazes de identificar
padrées em informagdes complexas de forma rapida e intuitiva, sem precisar fazer cdlculos
complexos ou analisar todas as informacgdes disponiveis. Por exemplo, ao avaliar uma situagao
de investimento, uma pessoa pode identificar rapidamente um padrdao em dados historicos
de mercado, como a tendéncia geral de uma determinada acdo ou setor, e usar essa
informagdo para tomar sua decisdo. Essa heuristica pode ser muito util em muitas situagdes,
mas também pode levar a erros de julgamento, como o reconhecimento de padrdes que nao

sdo reais ou a aplicacdo de um padrdo incorreto a uma situacdo (GIGERENZER e TODD, 1999).
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A heuristica da disponibilidade pode ser definida como uma estratégia mental que
oferece respostas com base na facilidade com que situagdes semelhantes chegam a mente.
Um exemplo muito comum do viés da disponibilidade, é o que acarreta pessoas a temer mais
voar de avido do que de carro, mesmo que voar seja mais seguro. Isso ocorre porque
acidentes aéreos recebem uma grande cobertura mididtica e causam elevada comogao
publica, acarretando que as pessoas superestimem a probabilidade de sua ocorréncia. As
pessoas tendem a julgar a probabilidade de eventos com base nas informacdes mais
disponiveis em suas mentes, e eventos emocionais ou recentes tendem a ser mais facilmente
lembrados e usados para a tomada de decisdes (ROBBINS; JUDGE e SOBRAL, 2010).

O viés da evidéncia confirmadora ocorre quando as pessoas tendem a buscar
informacdes que confirmam suas crengas pré-existentes e ignoram informacdes que as
contradizem. Um exemplo que pode ser citado é quando um oficial militar que acredita que
uma determinada estratégia é a melhor opgao para uma missao, e entdao procura apenas
informagdes que confirmem essa sua certeza, ignorando outras opgdes possiveis. Esse viés
pode levar a decisdes imprecisas e falhas na andlise de riscos dessa operagdo (ROBBINS;
JUDGE e SOBRAL, 2010).

Neste momento da pesquisa, é importante explorar as diferentes abordagens de
intuicdo, que sdo frequentemente vistas como conflitantes: heuristica e vieses (HB)® e tomada
de decisdo naturalista (NDM). Daniel Kahneman é identificado com a abordagem de
heuristicas e vieses, que se concentra em identificar os erros sistematicos que as pessoas
cometem ao tomar decisdes. Por outro lado, Gary Klein é reconhecido como principal
membro da comunidade intelectual de estudiosos e profissionais que estudam a NDM, que se
concentra em entender como os especialistas tomam decisGes em situacdes complexas e

incertas (KAHNEMAN e KLEIN, 2009), conforme é demonstrado no trecho abaixo:

Os membros da comunidade HB sdo baseados principalmente em departamentos
académicos e tendem a favorecer experimentos bem controlados em laboratério.
No entanto, os membros da comunidade NDM sdo tipicamente profissionais que
operam em organizagdes do “mundo real” (tradugdo nossa) (KAHNEMAN e KLEIN,

20009, p.518).

8 HB — Heuristics and biase — Heuristicas e vieses
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2.6 Tomada de Decisdao Naturalistica (NDM)

Na década de 80, alguns pesquisadores comecaram a estudar como profissionais
tomam decisGes durante situagdes de trabalho. Esses profissionais incluem bombeiros,
médicos, militares, técnicos em energia atébmica, exploradores de petrdleo em alto mar e
aviadores. Essa pesquisa, chamada de NDM’, é diferente da teoria classica, que é baseada em
experimentos de laboratdrio, pois é realizada em campo com os profissionais tomando
decisdes e realizando suas atividades cotidianas. Enquanto a teoria classica cria modelos
ideais de como se deve agir, a teoria naturalista descreve simplesmente o processo cognitivo
utilizado durante a tomada de decisdo (ORASANU e CONNOLLY, 1993).

Os estudos iniciais que deram origem a abordagem NDM foram realizados com o
objetivo de compreender como os comandantes de uma brigada dos bombeiros numa
situagao de combate a incéndios tomam decisGes em situagdes de alta pressao e incerteza.
Eles perceberam que os comandantes ndo tém tempo para gerar e avaliar uma série de
opcOes, entdo precisam confiar em sua experiéncia e conhecimento para tomar decisdes de
forma rapida e eficaz. Eles recorriam ao repertério de padrdes vivenciados, que haviam
assimilado durante décadas de atividade real para identificar uma opgao plausivel, que para a
tomada de decisdo era considerada em primeiro lugar ((KAHNEMAN e KLEIN, 2009).

Na concepcgdo de Orasanu e Connolly, existem oito fatores que caracterizam a tomada
de decisdo em ambientes naturalisticos e que podem dificultar o processo decisorio, apesar
de nem sempre todos os fatores estarem presentes em cada uma das situacdes. Eles estdo
discriminados abaixo:

2.6.1 Problemas mal estruturados: problemas reais de decisdao raramente se
apresentam na forma organizada e completa sugerida pelo modelo de evento. Em vez disso,
eles sao frequentemente vagos, ambiguos e mal definidos, exigindo que os tomadores de
decisdo trabalhem para entender a situagao e identificar as opgdes disponiveis.

2.6.2 Dados insuficientes: os decisores geralmente ndao tém informagdes completas
sobre o ambiente em que estdo operando, ou como as diferentes variaveis estdo interagindo

entre si.

7 NDM — Naturalistic decision making — Tomada de Decisdo Naturalista
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2.6.3 Dinamicidade: o ambiente pode mudar rapidamente, exigindo uma adaptacao
do decisor as novas circunstancias. Por exemplo, no caso dos bombeiros combatendo um
incéndio florestal, as condi¢des do vento podem mudar rapidamente, afetando a diregao e a
intensidade do fogo.

2.6.4 Ambiguidade: na maioria das vezes, as informacgdes disponiveis sao incompletas,
imprecisas ou contraditorias. Isso pode tornar dificil avaliar a situagao com precisao.

2.6.5 Pressdo do tempo: nessa situacdo que ocorre frequentemente, os tomadores de
decisdo precisam agir de maneira expedita para evitar danos maiores, entretanto essa
urgéncia acarretara elevado estresse, pois nao tera tempo suficiente para avaliar
completamente todas as opgdes disponiveis antes da decisao.

2.6.6 Consequéncias significativas: as decisdes tomadas em ambientes naturalisticos
podem ter consequéncias significativas para a seguranca e o bem-estar das pessoas
envolvidas. Por exemplo, no caso dos bombeiros combatendo um incéndio florestal, as
decisdes ali tomadas, podem afetar a seguranca dos moradores locais e da brigada de
combate ao fogo.

2.6.7 Envolvimento de varias pessoas ou instituicdes: As a¢des dos tomadores de
decisdo podem afetar outras pessoas ou sistemas no ambiente.

2.6.8 Complexidade: os ambientes naturalisticos sdo frequentemente complexos e
dificeis de entender por completo e podem envolver muitas varidveis diferentes que
interagem entre si, tornando dificil avaliar todas as opgdes disponiveis e as consequéncias de
suas agoes.

Além dos itens acima relacionados ao ambiente, citados por Orasanu e Connolly, existe
um outro aspecto que interfere de maneira irrefutavel no processo de tomada de decisdo que
é a percepcao individual (ROBBINS; JUDGE e SOBRAL, 2010). Como foi visto anteriormente,
caso determinada pessoa tenha uma percepgao distorcida da realidade em algum aspecto, tal
fato podera proporcionar uma decisdao errénea ou deformada da situagdo daquilo que se
apresenta naquele momento (KAHNEMAN e TVERSKY, 1974).

Essa abordagem naturalistica tornou-se eficaz porque era respaldada no
conhecimento tacito dos comandantes do corpo de bombeiros. Eles eram capazes de prever

como as chamas se espalhariam em um edificio, de perceber sinais se uma casa poderia
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desabar, de julgar quando era necessario mais apoio e ainda de tomar muitas outras decisdes
criticas num momento critico (KAHNEMAN e KLEIN, 2009).

E notdrio que os ambientes operacionais sdo envoltos de incerteza, ambiguidade e
conflito. Mesmo assim, os pesquisadores descobriram que profissionais experientes
mostraram um historico consistente para uma tomada de decisao correta. Orasanu e Connolly
(1993) afirmaram que a principal diferenga entre profissionais experientes e inexperientes é
a capacidade de avaliar rapidamente uma situa¢dao e ndo a capacidade de raciocinar de
maneira légica. Esse diagndstico rapido é feito de forma intuitiva, entretanto o que a maioria
das pessoas chama de intuicdo, a pesquisa do NDM chama de reconhecimento ou
correspondéncia de padrdes (pattern matching).

Dessa forma, Gary Klein (1993) desenvolveu um modelo de decisdo naturalista que
depende fortemente da intuicdo, ou melhor, do reconhecimento de padrdes baseado na

experiéncia ou expertise do profissional: o Recognition-Primed Decision (RPD)&.

2.7 Decisdo por Reconhecimento Evocado (RPD)

O modelo de Decisdo por Reconhecimento Evocado (RPD) envolve tanto o Sistema 1
como o Sistema 2. Na primeira etapa, um plano experimental vem a mente por meio de uma
fungdo automatica da memdria associativa — o Sistema 1. Na etapa posterior, surge um
processo deliberado em que o plano é estimulado mentalmente de modo a verificar se
funcionard — uma operacdo do Sistema 2 (KAHNEMAN, 2012).

Orasanu (1997) fornece uma descricdo bastante abrangente do modelo naturalista do

RPD:

Seu principio basico é que os especialistas usam seu conhecimento para reconhecer
uma situagdo de problema como uma instancia de um tipo e, em seguida, recuperam
de seu armazenamento de padrdes na memdria uma resposta apropriada associada
a esse tipo de problema especifico. A resposta é avaliada quanto a adequagdo no

contexto atual e, se for aprovada, é adotada. Se for considerado insuficiente, outra

8 Para efeito de tradugdo para o portugués, Kahneman (2012) chama essa abordagem de Decisdo por
Reconhecimento Evocado (RPD).
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interpretagdo da situagdo é buscada ou uma resposta de segundo nivel é recuperada

e avaliada (tradugdo nossa) (ORASANU, 1997, p.143).

O método RPD é baseado em padrdes de reconhecimento e experiéncia acumulada,
permitindo que os decisores identifiquem de maneira rdpida a melhor solucdao sem passar por
um processo extenso de anadlise. Ao reconhecer indicagdes familiares em uma determinada
situacdo, os tomadores de decisdo podem recuperar solu¢gdes bem-sucedidas de memdria e
aplica-las de forma efetiva. Esse processo de tomada de decisdo intuitiva € um método
alternativo as abordagens mais analiticas, na qual o feedback® continuo e a aprendizagem sdo
fundamentais para aprimorar a eficacia das futuras decisdes (KLEIN, 1993).

O modelo RPD é a fusdo da experiéncia de um comandante, lider ou gerente com a
capacidade de simular mentalmente como o curso da agdo se desenrola na mente do tomador
de decisdo. Isso é essencialmente um jogo de guerra mental, um plano combinado com a
experiéncia dessa pessoa. Esse modelo combina basicamente trés fases que ocorrem de
maneira extremamente rdpida na mente do decisor: o reconhecimento da situacdo, a
avaliagdo da opgdo e a simulagdo mental (KLEIN, 1993). Dessa forma, sera descrito abaixo de
maneira mais ampliada cada um dessas fases:

A primeira fase é de reconhecimento da situagdo, na qual o tomador de decisao por
meio de sua experiéncia, realiza uma rapida analise da conjuntura, identificando o ambiente,
sua natureza e os elementos importantes que a compdem, classificando mentalmente a
situagdo como comum ou atipica. Caso seja uma situagdo atipica, um novo desafio sera
concebido, que ndo poderd ser solucionado com antigos procedimentos. Assim, para
reconhecer a situagdo e orientar a sele¢do da agdo adequada, o decisor identifica pistas
criticas que marcam o tipo de situagdo e fatores causais, que explicam o que estd acontecendo
e o que vai acontecer. Com base nisso, ele estabelece metas plausiveis, que podem ser
alcangadas em sua situagdo particular, e passa a selecionar uma agao apropriada, de acordo
com suas metas e expectativas (KLEIN, 1993).

A segunda fase é a avaliagdo da opgao. Apds o reconhecimento da situagdo, o decisor

gera e avalia mentalmente varias op¢les de agao possiveis. Ele baseia sua avaliagao nas

9 A teoria RPD enfatiza a importancia do feedback continuo durante o processo de tomada de deciso, isto é, a
medida que os especialistas interagem com a situagdo e implementam suas ag¢des, eles recebem “informagdes
de retorno” constantes, o que lhes permitem ajustar suas decisGes e estratégias conforme necessario (KLEIN,
1998).
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experiéncias vividas no passado. Assim, a primeira acdo avaliada é aquela classificada como a
resposta mais tipica para aquela situagao particular. Essa avaliagao geralmente é feita de
forma rapida e inconsciente, sem a necessidade de considerar explicitamente todas as
alternativas disponiveis (KLEIN, 1993).

A terceira e Ultima fase é a simulacdo mental, na qual o tomador de decisdo para
avaliar se uma agdo é satisfatéria a executa em sua prépria imaginagdo. Ele simula
mentalmente as etapas sucessivas a serem executadas, os possiveis resultados, os problemas
gue provavelmente serao encontrados e como essas dificuldades podem ser resolvidas. Como
resultado da simulacdo, o especialista implementa a acdo como estda, faz ajustes, caso
necessario ou a rejeita completamente. Caso seja rejeitada, ele passara a examinar a proxima
acdo em sua fila de agdes disponiveis. Nessa fase também ocorre uma reavaliacdo da situacao,
gue a medida que aspectos anteriormente despercebidos da situacao possam surgir, eles
também serdo analisados pelo decisor (KLEIN, 1993).

A simulagdo mental é considerada uma importante ferramenta em ambientes
operacionais que apresentam informacgdes incompletas, restricées de tempo e alto risco.
Dentro do RPD, a simulagdo mental possui diversas fungdes essenciais, como avaliar a
situacdo, aprender sobre a dindmica da situacdo, avaliar op¢Ges de acdo (KLEIN e CRANDALL,
1996).

Esses processos descritos acima tornam-se mais perceptiveis com as palavras de

Dreyfus abaixo.
O profissional experiente, imerso no mundo da atividade habil, vé o que precisa ser
feito, mas deve decidir como fazé-lo. Com experiéncia suficiente em uma variedade
de situagdes, todas vistas da mesma perspectiva, mas exigindo diferentes decisdes
taticas, esse profissional parece gradualmente decompor as dificuldades em
subclasses, cada uma das quais compartilha a mesma decisdo, a¢do Unica ou tatica,
dessa forma permite uma resposta intuitiva imediata a cada situagdo (traducdo

nossa) (DREYFUS, 1986, np).

Na maioria das situagdes investigadas pelos pesquisadores do NDM, a habilidade de

um especialistal® é avaliada a partir de seu histérico de resultados bem-sucedidos, e ndo por

10 A definicdo de especialista é que a pessoa que possui uma compreensdo profunda e abrangente de
determinado assunto em questdo, sendo capaz de tomar decisOes rapidamente e com precisdo, muitas vezes
sem sequer perceber que estd fazendo isso (DREYFUS, 1986).
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meio de medidas quantitativas de desempenho. Geralmente, o método utilizado para definir
a experiéncia em uma pesquisa NDM é confiar nas opinides de outros profissionais da mesma
area. Dessa forma, é necessario que haja um consenso entre os colegas de profissao, e que
existam evidéncias de que essa conformidade reflita aspectos objetivos do desempenho bem-
sucedido, mesmo que esses aspectos ndo sejam quantificados explicitamente (KAHNEMAN e
KLEIN, 2009).

O conceito de especialista fica mais evidente por meio do trecho abaixo:

Especialistas sdo operacionalmente definidos como aqueles que foram reconhecidos
dentro de sua profissdo como tendo as habilidades necessdrias para atuar no mais

alto nivel (SHANTEAU, 1992 apud KAHNEMAN e KLEIN, 2009, p.519).

O modelo RPD possui como elemento principal a experiéncia do especialista para a
tomada de decisao naturalista, por meio do reconhecimento de padrdes vivenciados pelo
decisor. Para se adequar a cada diferente situacdo possivel de ocorrer, Gary Klein (1993)
desenvolveu trés variacdes para o processo do RPD, que serdo detalhados abaixo e por meio
da esquematizagao da figura.

1 - Uma simples correspondéncia: quando os fatores da decisdao, o contexto e os
objetivos sdo familiares e tipicos, o tomador de decisdo pode passar rapidamente para a acao.
Com mais experiéncia, as situacdes parecerdo mais familiares e poderao ser executadas
rapidamente. No caso dos novatos!!, cada situa¢do parecera nova e Unica.

2 - Desenvolvendo um curso de acao: quando uma situacdo é semelhante a casos
experimentados no passado, mas possui diferencas em alguns aspectos, o tomador de decisdo
precisara determinar se os cursos da acao, que foram feitos no passado, funcionardo nessa
nova situagdo. Ele faz isso simulando mentalmente as agdes para ver se vao ter éxito para a
situagao atual. Se a resposta for positiva, ele selecionara esse curso da agdao. Se a resposta
for negativa, ele procurara um curso de acdo alternativo e o simulara novamente até
identificar um curso de acdo que acredite que funcionara. Os especialistas tém a grande

vantagem de poder imaginar rapidamente como as a¢des podem funcionar e aceita-las ou

11 Hubert Dreyfus e Stuart Dreyfus apresentam no livro Mind Over Machine os cinco estdgios de aquisicdo de
habilidades. Essas etapas representam uma progressao na aquisicdo de habilidades, com novatos tendo
conhecimento limitado e tomada de decisdo sem envolvimento emocional, enquanto especialistas possuem um
entendimento profundo e podem responder intuitivamente as situagées (DREYFUS, 1986).
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rejeita-las e passar a considerar outra opgao, conforme for o caso. Sob pressdao de tempo, os
tomadores de decisdao geralmente buscam a primeira opgao que acham que pode funcionar.
Os novatos tém menos opgdes a considerar e podem ser mais lentos em avalia-las
mentalmente.

3 - Estratégia complexa de RPD: quando uma situagdo € inusitada, o tomador de
decisdo deve buscar primeiramente se inteirar da consciéncia situacional'?, antes de tomar

gualquer decisdo. Nesse caso, se as expectativas que o decisor gerar forem baseadas em seu

entendimento atual, ele buscara mais informagdes e tentara reavaliar a situagao.

Figura 1 - Estratégia complexa do RPD

Conhecer a situagdao num contexto alteravel

. 3 Néao
Miai Diagnosticar <
ais (Comparacédo das caracteristicas) >
dados (Construcéo da histéria) \

Conseqiiéncia Sim \

Clarificar

Identificagao tem quatro subprodutos

" . toes
| Anomalia | Expectativas
(e]
pla

Avaliar acédo (n)

. | (Simulagdo mental)
Modificar g ¢
Sim, mas I Ira resultar?
Sim ¢

Fonte: (ANDRIOTTI, 2012)

Na figura 1 é possivel perceber que uma vez convencido de que entendeu a situagao,

a pessoa precisa decidir sobre um curso da agao. Mesmo que haja apenas algumas opgdes

disponiveis, escolher uma pode ser um grande desafio. Nessa situagdo complexa, os

especialistas simulam mentalmente as possiveis agdes para ver qual podera funcionar melhor.

12 A Consciéncia Situacional é definida como a percepcdo e compreensdo da informacdo relevante em um
ambiente especifico, combinada com a projecdo de eventos futuros. Destaca-se ainda que a consciéncia
situacional ndo é apenas a percepg¢do dos elementos presentes, mas também envolve a capacidade de

compreender seu significado e antecipar o que pode ocorrer (ENDSLEY, 2016).
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No entanto, para os novatos, € um grande desafio, pois eles deverdo se esforcar para saber
até mesmo como comegar.

De maneira a ilustrar o valor da experiéncia e o reconhecimento de padrdes, relembra-
se um incidente real que ganhou bastante repercussdo entre os especialistas cognitivos e foi
alvo de extensos estudos. O fato ocorreu durante a Guerra do Golfo (1990-1991), onde a
tomada de decisao, por um oficial superior da Royal Navy, salvou a vida de diversos militares.
O capitao de corveta Michael Riley estava monitorando as telas de radar no HMS Gloucester,
fora do Kuwait, quando notou um ponto na tela do radar. O bipe radar estava movendo-se
rapidamente em dire¢ao a um navio de guerra americano que provavelmente afundaria, caso
fosse um missil inimigo. O problema para Michael Riley era que o bipe radar poderia ser
produzido por avides amigos retornando ao porta-avides ou por um missil inimigo. Esse oficial
a época, relata ter ficado muito ansioso por ter que tomar uma decisdao extremamente
arriscada com apenas alguns segundos para decidir. Diante desse dilema, ele ordenou que
dois misseis superficie-ar fossem disparados, o que fez com que o objeto explodisse. Cerca
de 40 minutos depois, descobriu-se que o objeto era realmente um missil. A intrigante
pergunta é: como ele sabia? Disse que ndo tinha ideia de como sabia. Ele apenas teve a
sensagao de que o objeto nao era uma aeronave retornando e agiu com base nessa impressao
(LEHRER, 2010).

Em uma investigagdo posterior, a Royal Navy concluiu que ele nao possuia nenhuma
evidéncia clara que era um missil. Esse caso foi bastante aprofundado quando Gary Klein
pesquisava no Pentdgono o emprego da intuicdo nas decisbes. Foi verificado, numa
extenuante pesquisa dos 40 segundos da tela do radar, que havia uma imperceptivel diferencga
entre o bipe radar dos avides e o bipe dos misseis, lembrando que esse oficial possuia elevada
experiéncia no acompanhamento radar de avides pousando em porta-avides. Assim,
concluiu-se que algo estava “gravado” em sua mente, de forma inconsciente, e assim foi
“confrontado” com a realidade, o que acarretou a identificacdo por ele de ser o bipe de um
missil e ndo de uma aeronave retornando para o porta-aviées (LEHRER, 2010).

Dessa forma, é possivel afirmar que a experiéncia adquirida ao longo do tempo, sao
essenciais para a tomada de decisdes intuitivas e rapidas em situagdes complexas ou de alto

risco, pois permitem que os individuos identifiquem padrdes e informagdes relevantes, que
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nao seriam perceptiveis para os iniciantes ou novatos, como fica evidenciado no trecho

abaixo:

Alintuicdo que nasce de um periodo mais longo de pensamento, estudo e experiéncia

tem maior probabilidade de ser verdadeira (tradugdo nossa) (SAINI, 2008, p.85).

Além disso, esse caso vivenciado pelo oficial Michael Riley, ressalta ainda que a
experiéncia pode estar armazenada na mente inconsciente do individuo, ou seja, ele pode ndo
saber de todo o conhecimento que possui, 0 que denota a importancia da pratica e da
exposicao a diversas situagdes para o desenvolvimento da habilidade do individuo e para o
aprimoramento da tomada de decisado intuitiva.

Apds a apresentacdo dos conceitos de decisdo, racionalidade, intuicdo classica e
abordagem do modelo de Decisdo por Reconhecimento Evocado (RPD), torna-se possivel citar
algumas conclusdes parciais, que servirao de base conceitual para os capitulos seguintes, com
o foco de analisar se a influéncia da intuicao foi preponderante no processo de tomada de
decisdo do piloto do voo 1549 da US Airways.

Inicialmente, foi observado que o modelo racional ou analitico afirma que a tomada
de decisdo deve ser baseada em um processo logico, que envolve a identificacdo de todas as
opc¢odes disponiveis e a avaliacdo de seus pros e contras. Um outro conceito abrangente ao
modelo racional é o da racionalidade limitada, que estabelece que os individuos sao limitados
pela sua capacidade cognitiva e, portanto, sdo incapazes de considerar todas as informacdes
disponiveis na tomada de decisao.

No tocante a intuicdo classica, foi constatado que é um processo cognitivo complexo e
dinamico, que possui varias teorias holisticas, buscando explicar a sua natureza e sua forma
de atuagao e que tal fen6meno é rapido e esta intrinsicamente relacionada com a experiéncia
adquirida pelo decisor. Outro aspecto que merece atengdo, sendo considerado como um
principio fundamental da intuigdo é que ela ocorre de maneira inconsciente, isto é, o decisor
nao tem a consciéncia do porqué tomou aquela atitude, ele simplesmente a executa.

Foi percebido a importancia dos dois sistemas: 1 — intuitivo e 2 — racional que
trabalham juntos para fornecer informagdes subconscientes para uma tomada de decisdes
mais elaborada. Além disso, foi observado que as heuristicas sdao estratégicas ou atalhos

mentais que as pessoas usam para tomar decisdes rapidamente, enquanto os vieses sdo erros



32

sistematicos no processo de tomada de decisdao, e que nem sempre refletem uma resposta
adequada ao problema.

Outro aspecto importante de ser abordado dessa abordagem tedrica é que o processo
de tomada de decisdo de uma pessoa funciona de maneira mais eficaz para tarefas complexas,
na medida que os sistemas racional e intuitivo estejam bem integrados. Isto é, funcionando
de maneira cooperativa, pois dessa forma, pode-se aproveitar a experiéncia do sistema
intuitivo e a analise cuidadosa e a reflexao do sistema racional

Por fim, foi mencionada a tomada de decisao naturalista que é baseada na observagao
de padrdes do decisor nas suas tarefas didrias em ambientes complexos e incertos, que possui
como principal modelo a tomada de decisdo por Reconhecimento Evocado (RPD), sendo esse
processo executado de forma rapida, por meio de trés fases que sdo: o reconhecimento da
situacdo, a avaliacdo da opc¢do e a simulacdo mental do decisor, que com sua experiéncia
adquirida ao longo da vida, consegue agir de maneira intuitiva por meio de reconhecimento
de padrdes.

Diante do que foi exposto neste capitulo e de modo a propiciar um entendimento mais
detalhado e resumido no momento da comparagao do referencial tedrico com o estudo de
caso em questdao, que ocorrera no capitulo 4, apresenta-se a tabela abaixo que contém as
principais caracteristicas em um processo de tomada de decisdao para o modelo racional, a

intuigdo classica e a abordagem naturalista do RPD:

Critério/ Racionalidade Intuigdo classica Modelo Naturalista RPD
Modelo

Tende a ser lento, de- | Processo rapido e efi- | Permite decisdes rapidas

Velocidade s . . - . ~
da decisio vido a coleta e analise | ciente para decisGes | em situacdes complexas e
de informagdes simples incertas
Busca o melhor resul-
tado possivel. ~
Busca a solucdo que re-
Resultado . . Busca resultados po- | solva o problema, ndo ne-
No caso da Racionali- . . L .
esperado sitivos e satisfatdrios. | cessariamente a melhor

dade Limitada busca-
se uma solugdo ndo
Atima

solugao

Possui a experiéncia, co-

nhecimento e habilidade

como elementos princi-
pais

Influéncia Ndo é necessario que | Apoia-se no conheci-
da o decisor seja experi- mento tacito e
Experiéncia ente. experiéncia.
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Baseia-se em seis pas- Possui 3 fases: reconheci-
sos que vao desde a . - mento da situagdo, avalia-
Processo - Possui heuristicas e ~ o . ~
1 defini¢ao do problema . . ¢do da opgao e simulagao
utilizado , vieses cognitivos.
até a escolha da solu- mental.
¢ao
Ambiente previsivel e . .
. . . Ambiente complexo e in-
. conhecido. Possuires- | Ambiente complexo e
Ambiente o . o ) certo. Ocorre no mundo
tricdes a uma situagao desconhecido. real
perigosa. '
~ Relaciona-se bem com a
. Toma-se a agao ) .
Busca reduzir a incer- ) incerteza, por meio de re-
Incerteza mesmo sem possuir . N
teza . ~ conhecimento de padrdes
todas as informacdes N .
e comparagdes rapidas.
- Nao possui afetagdo a o 2 ~
Emocao o Enfase nas emogdes Enfase nas emogdes
da emocao
Intengao Consciente Inconsciente Inconsciente
Esfor¢o E utilizado uma simulagdo
o Com esforgo Sem esforgo a
cognitivo mental para a decisdo
Raciocinio Légico Associativo Associativo
Rigidez Flexivel Rigido Rigido

O capitulo seguinte apresenta o detalhamento dos acontecimentos na cabine de

comando, na qual envolveu o Comandante Chesley Burnett "Sully" Sullenberger e sua

tripulagdo, que apds a perda das duas turbinas da aeronave comercial da US Airways, devido

a colisdo com passaros, realizou um pouso de emergéncia no Rio Hudson na cidade de Nova

lorque, numa gelada tarde de inverno.

Essa tomada de decisao efetuada pelo piloto,

juntamente com o seu copiloto, salvou a vida de 155 pessoas entre passageiros e tripulantes

e ficou conhecido mundialmente como o “Milagre no Hudson”.
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3 0 POUSO EM EMERGENCIA NO RIO HUDSON

O incidente com o voo 1549 da empresa aérea US Airways foi escolhido como estudo
de caso desta pesquisa por apresentar, numa observacdo inicial, indicios da presenca da
intuicdo na tomada de decisdo do piloto, que envolvia uma situagao critica de estresse e de
alto risco. Esse incidente, ocorrido em janeiro de 2009, chamou a atencdo do mundo e
despertou questionamentos sobre como os pilotos de um modo geral e outros profissionais
enfrentam desafios inesperados e de que forma a racionalidade e a intuigao influenciam em
uma tomada de decisdo diante de um cenario cadtico, improvavel e de elevado nivel de
estresse.

Para compreender o citado caso, este capitulo estd dividido em duas subsecdes.
Primeiramente, apresenta-se um breve introito sobre o porqué da escolha desse incidente
para o estudo de caso dessa pesquisa. Na primeira segdo, é feito uma contextualizagao
detalhada do incidente desde a decolagem, incluindo as reflexdes do piloto para a tomada de
decisdo até o momento do inesperado pouso nas aguas geladas do rio Hudson. Na segunda
secdo, é mencionado, de maneira abrangente, a experiéncia profissional do piloto e do
copiloto em suas carreiras.

Nesse caso que serd abordado, a decisdo do Comandante da aeronave e a atitude de
sua tripulagao foram considerados um sucesso extraordinario, tendo em vista que todas as
155 pessoas a bordo sobreviveram ao pouso emergencial no rio e foram resgatadas sem
maiores complicagbes de saude. O evento ficou conhecido mundialmente como "O Milagre
no Hudson" e foi extensivamente celebrado como um triunfo da lideranca, habilidade,
experiéncia e da correta tomada de decisao.

No ano de 2016, o comandante da aeronave Chesley Burnett "Sully" Sullenberger
langou o livro "Sully - O Herdi do Rio Hudson", fornecendo um relato detalhado e envolvente
de sua formacdo como piloto, sua vida pessoal e sua carreira na Forca Aérea dos Estados
Unidos. No entanto, o cerne do livro é, sem duvida, a experiéncia pessoal de Sullenberger,
desde os primeiros momentos do voo 1549 até os desafios enfrentados na tomada de decisao
antes do pouso de emergéncia nas aguas geladas do rio Hudson. Tal livro é o sustentaculo
para a descricdo do referido incidente, juntamente com o relatério de investigacao do

Conselho Nacional de Seguranga do Transporte (NTSB) dos EUA.
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3.1 O incidente

O voo 1549 ndo foi uma viagem de apenas cinco minutos. Minha vida inteira me

levou em segurancga até aquele rio (SULLENBERGER, 2016, p.22).

Em 15 de janeiro de 2009, as 15h24min, o voo 1549 da US Airways, um Airbus A320-
21413, decolou do aeroporto La Guardia em Nova lorque, com destino a Charlotte, Carolina do
Norte. Estavam a bordo 155 pessoas, incluindo o comandante da aeronave, tripulacao e os
passageiros. A decolagem foi efetuada pelo copiloto Jeffrey B. Skiles pela pista 4 do referido
aeroporto as 15h26min. Apds a passagem pelo final da pista 4, o controlador de voo do
aeroporto de La Guardia transferiu a aeronave para o Controle de Aproximacdo Radar do
Terminal (TRACON)* em Westbury, Long Island. A aeronave encontrava-se a uma altitude de
setecentos pés’® e o controlador de voo orientou que o avido deveria acelerar e subir até a
altitude de quinze mil pés, adotando o rumo norte. Nesse momento, o piloto Chesley Burnett
"Sully" Sullenberger finalizava o check-list de decolagem (SULLENBERGER, 2016).

Segundo Sullenberger (2016), a aeronave ja estava no ar havia noventa e cinco
segundos e préximo de trés mil pés de altitude, quando o comandante alertou o copiloto
sobre a presenca de passaros na frente do avido. Eram cerca de uma duzia de gansos
canadenses que possuiam peso em média de 3,5 a 8,0 quilos e envergadura de
aproximadamente 1,80 metros. No entanto, era tarde demais para qualquer movimento ou
atitude, pois os passaros ja tinham se chocado com a aeronave. Ele relatou ainda que os
passaros atingiram diversos pontos da aeronave como a parte de baixo do para-brisa, asas,
nariz e motores, provocando um som similar a uma chuva de granizo (SULLENBERGER, 2016).

Nesse momento, a aeronave estava a 2.900 pés acima de Nova lorque com velocidade
de aproximadamente 200 nds?® e, logo apds o impacto das aves, o comandante percebeu por
meio de indicativos basicos, como a grande perda de empuxo e o barulho nas turbinas

avariadas, que a situacdo era excessivamente grave e a aeronave acabara de perder os dois

13 Aeronave fabricada pela Airbus Industrie. Foi entregue a US Airways em 1999 e registrava 16.298 voos, tendo
passado 25.421 horas no ar até momentos antes da decolagem do dia 15 de janeiro de 2009 (NTSB, 2009).

14 TRACON — Terminal Radar Approach Control Facilities (NTSB, 2009).

15 pé é uma unidade de medida de comprimento amplamente empregada nos Estados Unidos, onde um pé é
igual a 0,3048 metros.

16 N6 é uma unidade de medida de velocidade utilizada na navegacdo maritima e aerondutica, sendo equivalente
a uma milha ndutica por hora, isto é 1 n6 = 1,852 km/h.
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motores, devido ao choque com os passaros. A partir desse instante, diante da gravidade da
situacdo, o comandante assumiu o controle da aeronave, possibilitando que o copiloto
realizasse a verificacdo do check-list de emergéncia, a fim de conseguir de algum modo
reestabelecer pelo menos um dos motores da aeronave, que a partir desse momento

funcionava como um simples planador.

Era diferente de qualquer coisa que eu ja havia experimentado em uma cabine. Era
chocante e perturbador. Ndo ha outro modo de descrever. Sem os barulhos normais

de motor, ficou assustadoramente silencioso (SULLENBERGER, 2016, p.188).

De acordo com Sullenberger (2016), o procedimento padrdo de emergéncia para a
perda de um motor é que o copiloto assuma os controles para que o comandante da aeronave
possa dedicar-se a pensar a situacdo, orientar a tripulacdo e tomar decisdes. No entanto,
devido a imprevisibilidade e a gravidade da situagdo, a perda de dois motores e a baixa
altitude, fizeram com que o comandante assumisse o controle do avido, sabendo que tinha

poucos segundos para decidir por um plano e ainda ter que coloca-lo em pratica.

(...) naqueles segundos iniciais, eu sabia que aquela era uma emergéncia que
demandava pensar além do que era habitualmente considerado adequado. Com
uma avalanche de informagGes inundando minha cabega, ndo tive duvida de que

fazia mais sentido que eu assumisse os controles (SULLENBERGER, 2016, p.190).

Segundo Sullenberger (2016), os pilotos possuem trés regras bdsicas numa emergéncia
aeronautica, que é assimilada nas primeiras licdes de voo: “Pilote, navegue e comunique”.

Enquanto o copiloto localizava o procedimento mais apropriado para aquela
emergéncia aerondutica no manual de consulta rapida (QRH)Y’, o comandante pilotava a
aeronave e pode perceber, vinte e um segundos apds o choque com os pdssaros, que a taxa
de descida da aeronave era mais de mil pés por minuto, o que equivaleria a um elevador
descer dois andares por segundo (SULLENBERGER, 2016). Diante dessa situacdo, torna-se

evidente que o piloto tinha um tempo excessivamente curto para a sua tomada de decisao.

17 QRH - Quick Reference Handbook -Manual de consulta rdpida
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O comandante da aeronave tinha a obrigatoriedade de comunicar a situagao de risco
para o controlador de voo. Ao transmitir o sinal de emergéncia, ele informou a colisdo com
passaros, a perda de empuxo nos dois motores e ainda que estava retornando para o La
Guardia. A partir do conhecimento da emergéncia pelo controlador, ele ofereceu a pista 13
do mesmo aeroporto, que ficava mais préoxima da posi¢cdao da aeronave naquele momento. No
entanto, a aeronave continuava se afastando do referido aeroporto (SULLENBERGER, 2016).

O controlador, consciente da gravidade da situacao, orientou o piloto a retornar ao
aeroporto de La Guardia realizando uma guinada para esquerda, adotando o rumo 220 e, logo
em seguida, ele realizou contato com o referido aeroporto, a fim de solicitar a liberacao de
todas as pistas para pouso imediato diante da emergéncia que envolvia a aeronave 1549 da
US Airways (SULLENBERGER, 2016).

Nesse momento, havia se passado pouco menos de um minuto do choque dos
passaros e o controlador permanecia determinado a conduzir a aeronave 1549 de volta para
alguma pista no aeroporto de La Guardia. A situagao permanecia critica, pois, sobrevoando
Nova lorque, existia uma aeronave de cerca de 68 toneladas a baixa altitude, com reduzida
velocidade, sem motores e movendo-se como um planador. Diante desse cenario alarmante,
o controlador imaginou que o piloto fosse decidir pelo retorno ao aeroporto, o que seria feito
pela imensa maioria dos pilotos. Entretanto, Sullenberger realizou em questao de segundos
uma analise mental de todos os riscos envolvidos em um retorno ao La Guardia, tais como a
possibilidade de ndo conseguir chegar até uma pista e cair com a aeronave no centro da cidade
imensamente povoada, o receio do ndo funcionamento do sistema hidraulico para operacgao
e travamento do trem de pouso, além da necessidade do perfeito alinhamento da trajetoria
da aeronave com a pista de pouso relativamente curta. Dessa forma, mentalmente ele ja

tinha descartado La Guardia e comunicou essa decisdo ao controlador (SULLENBERGER, 2016).

Também pensei rapidamente sobre os obstaculos entre nds e La Guardia — os
prédios, os bairros, as centenas de milhares de pessoas abaixo de nés. Ndo posso
dizer que estava pensando em tudo isso em todos os detalhes. Eu repassava
rapidamente uma série de fatos e observagdes que havia acumulado ao longo dos
anos e que me davam uma nogdo geral de como tomar aquela decisdo, a mais

importante da minha vida (SULLENBERGER, 2016, p.200).
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O controlador permanecia extremamente preocupado com a situagao e, dessa vez,
perguntou ao piloto se ele queria tentar o aeroporto de Teterboro!® como outra opc¢3o para
pouso. Sullenberger respondeu de maneira positiva, no entanto, ele comecou a pensar no rio
Hudson como uma possibilidade bastante amigavel, haja vista o comprimento e a largura do
rio, as possibilidades de recursos maritimos para um resgate e principalmente pela convic¢ao

gue a aeronave conseguiria chegar até |a (SULLENBERGER, 2016).

Eu soube intuitiva e rapidamente que o rio Hudson poderia ser nossa Unica opgao,
entdo verbalizei isso. Pareceu quase antinatural dizer aquelas palavras, mas eu as
disse. Em seu assento a minha direita, Jeff me escutou e ndo fez comentarios. Estava
ocupado tentando religar os motores. Porém, mais tarde me contou que
reconheceu silenciosamente minhas palavras na cabega, achando que eu poderia
estar certo. O Hudson poderia se revelar nossa Unica esperanca (SULLENBERGER,

2016, p.199).

Vinte e dois segundos apds o piloto ter considerado a chance de utilizar uma pista do
aeroporto de Teterboro, ele mesmo descartou essa possibilidade por considerar a pista
inatingivel pela situagao que ora se apresentava e informou ao controlador “Estamos indo

para o Hudson” (SULLENBERGER, 2016).

Ndo havia tempo para fazer as contas, entdo ndo era como se eu estivesse fazendo
calculos de redugdo de altitude de cabega. Mas eu avaliava o que via pela janela e
criava, muito rapidamente, um modelo mental tridimensional de onde estdvamos.
Era um processo conceitual e visual, e eu fazia isso enquanto pilotava a aeronave

(SULLENBERGER, 2016, p.200).

Na Figura 2 é possivel perceber que segundos apds o choque da aeronave com os
gansos canadenses, o piloto realiza uma curva a esquerda no intuito de retornar ao aeroporto
de La Guardia, entretanto ao analisar mentalmente a taxa de descida do avido, ele percebe a

sua frente a grande possibilidade de pouso no rio Hudson e praticamente toma sua decisao.

18 0 Aeroporto Teterboro, no municipio de Bergen, em Nova Jersey, é conhecido como um aeroporto secundario
e recebe um grande trafego de jatos corporativos e particulares da area de Nova lorque. Esta localizado a menos
de vinte quilémetros do centro de Manhattan e possui mais de quinhentas operagdes de aeronaves por dia
(SULLENBERGER, 2016)
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Figura 2 - Trajetoéria do voo 1549

Bird Strike
Area

Airplane touchdown . - : LGAAirport-

Fonte: (SULLENBERGER, 2016)

Consegui fazer uma mudanga mental de prioridades. Eu havia lido o suficiente sobre
seguranca e teoria cognitiva. Entendia o conceito de “sacrificar metas”. Quando ndo
é mais possivel atingir todas as suas metas, vocé sacrifica as menos importantes.
Vocé faz isso para agir e atingir metas mais importantes. Naquele caso, ao tentar
um pouso na agua eu sacrificaria a “meta aeronave” em prol da meta de salvar vidas.
Soube instintiva e intuitivamente que sacrificar a meta era fundamental se eu queria

preservar vidas no voo 1549 (SULLENBERGER, 2016, p.205).

O controlador de trafego aéreo realizou todos os esforgos possiveis para
assessorar o piloto da maneira mais apropriada, oferecendo inclusive uma ultima opcdo para
pouso, o Aeroporto de Newark, que ficava a alguns quildmetros de distancia. Entretanto, o
piloto ja tinha tomado sua decisdao de pousar no rio Hudson. Dessa forma, o capitao
Sullenberger concentrou-se para o pouso da aeronave no gelado Hudson, mas antes
comunicou sua decisdo a tripulacdo e passageiros: “Aqui é o Comandante. Preparem-se para

o impacto” (SULLENBEERGER, 2016, p.210)
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Haviam se passado apenas trés minutos desde o impacto com os passaros, e a terra
e o rio corriam em nossa dire¢do. Eu avaliava visualmente a razdo de descida e nossa
altitude. Naquele instante julguei que era a hora certa. Comecei a fase final do
pouso. Puxei o manche para tras, mais para trds, por fim até o final e o mantive ali

enquanto tocavamos a agua (SULLENBERGER, 2016, p.213).

Durante a aproximacdo para o pouso, Sullenberger puxou o manche para trds
enquanto tocava na dgua, a fim de manter o nariz do avido elevado para evitar que a
fuselagem se partisse. Ele conseguiu pousar a aeronave com sucesso no rio Hudson,
deslizando pela superficie em uma inclinacdo ligeiramente empinada. A parte traseira da
aeronave se chocou com mais forca com a superficie da agua do que a parte da frente,
causando um violento impacto para os passageiros na parte de ré da aeronave. Apds o pouso,
o piloto e sua tripulagdo trabalharam rapidamente para evacuar os passageiros do avido antes

gue ele afundasse.

Figura 3 - Aeronave no rio Hudson
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A figura 3 demonstra, que todos os 155 passageiros e tripulantes foram resgatados
com seguranga gragas a habilidade e a tomada de decisdo precisa do piloto e a rapida resposta
das equipes de resgate e tripulacdo da aeronave.

O pouso no Rio Hudson é considerado um dos maiores feitos da historia da aviagao
comercial, no entanto, tal faganha deve-se em grande parte a combinagdo da experiéncia dos
dois pilotos, que trabalharam juntos para executar os procedimentos necessarios para

garantir a seguranga dos passageiros e da tripulagao.

3.2 A carreira

Como ja foi comentado no capitulo anterior, para determinada pessoa desenvolver o
reconhecimento de padrdes, se faz necessario aprimorar a experiéncia em determinado
campo de atuagao para que possa, quando ocorrer a necessidade, dispor da intuigao. Dessa
forma, é de fundamental importancia uma analise detalhada da experiéncia adquirida ao
longo das carreiras do piloto e copiloto envolvidos no referido incidente.

O comandante da aeronave Chesley Burnett "Sully" Sullenberger teve uma longa
carreira como piloto. Ele aprendeu a pilotar avides ainda jovem com 16 anos, por volta do
ano de 1939, na cidade de Denison no estado do Texas, por meio de um piloto veterano
chamado L. T. Cook Jr, que fazia pulverizagao aérea em plantagdes e possuia uma aeronave e
pista de pouso. Ele também participava como instrutor de voo do programa de formagao de
piloto civil do governo federal estadunidense, curso que treinava pilotos civis para o combate
aéreo, para o caso de uma participacao dos EUA em uma guerra na Europa, o que realmente

veio a acontecer (SULLENBERGER, 2016).

Foi um momento solene para um garoto de dezesseis anos, e fiquei muito
impressionado. Percebi que pilotar um avido significava ndo cometer erros. Era
preciso ter tudo sob controle. Era preciso ficar de olho nos fios, nos passaros, nas
arvores, na neblina, ao mesmo tempo em que monitorava tudo na cabine. Era
preciso estar vigilante e alerta. Foi igualmente importante saber o que era possivel
e o que ndo era. Um simples erro poderia significar a morte (SULLENBERGER, 2016,

p.19).
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Sua formagao na Academia da Forga Aérea dos Estados Unidos ocorreu em 1973, tendo
servido como piloto da Forca Aérea por sete anos, voando em aeronaves como o Lockheed*’

T-33 e 0 F-4 Phantom? || (SULLENBERGER, 2016).

Houve dois pilotos de teste desconhecidos, que, em 20 de setembro de 1944,
arriscaram as suas vidas, pousando seu B-24 Liberator no rio James, na Virginia. Este
foi um pouso proposital, considerado o primeiro teste em uma aeronave de tamanho
real. Enquanto o avido aquaplanava por varias centenas de metros, o que quase
arrancou por completo o nariz do bombardeiro, os engenheiros observavam de um
barco nas proximidades, coletando dados sobre o desempenho da aeronave. Os
pilotos sobreviveram. (...) E por isso que, muito antes do voo 1549, li e aprendi com

as experiéncias de outros. E importante (SULLENBERGER, 2016, p.45).

Em 1980, Sullenberger comecou a trabalhar como piloto comercial para a empresa
PSA2! e depois foi para a US Airways. Ele acumulou mais de 19.663 horas de voo em sua
carreira e foi instrutor de voo e avaliador de vérios pilotos. Sullenberger também foi
participante ativo em organizacdes de seguran¢a da aviagdo, dessa forma ajudou a
desenvolver politicas e procedimentos para melhorar a seguranga da aviagdo no pais. Além
disso, ele era conhecido pela sua ética profissional, sendo um defensor do treinamento

constante e da preparagao para emergéncias (SULLENBERGER, 2016).

Tanto no ar quanto no solo, fui moldado por muitas licGes e experiéncias poderosas
— e por muitas pessoas. Sou grato a todas elas. E como se esses momentos de

minha vida estivessem depositados em um banco até eu precisar deles. Enquanto

190 Lockheed T-33 é um avido para dois tripulantes, destinado ao treinamento de pilotos para o Lockheed F-80C,
além do combate aéreo e bombardeio. Voou pela primeira vez em 1948, sendo produzido fora dos Estados
Unidos, sob licenga, por Japdo e Canada. Essa aeronave serviu a mais de vinte paises diferentes por mais de
quarenta anos. Disponivel em: <https://www2.fab.mil.br/musal/index.php/aeronaves-em-exposicao/55-
avioes/328-t-33a.> Acesso em 31 de maio de 2023.

20 0 F-4 Phantom |l foi um caca a jato de dois lugares e dois motores construido pela McDonnell Aircraft
Corporation para os Estados Unidos e outros paises. O primeiro F-4 foi entregue aos para a US Navy em 1960.
Foi considerado um dos cagas mais bem-sucedidos desde a Segunda Guerra Mundial. Disponivel em:
<https://www.britannica.com/technology/F-4> Acesso em 02 de junho de 2023.

21pSA - Pacific Southwest Airlines foi uma companhia aérea regional dos Estados Unidos que operou entre 1949
e 1988. Em 1988, a PSA foi adquirida pela USAir (atualmente a US Airways). A marca PSA foi gradualmente
descontinuada e suas aeronaves e rotas foram integradas a operagao da USAir. A fusdo foi parte de um periodo
de consolidagdo da aviagao civil nos Estados Unidos, que resultou em varias companhias aéreas regionais sendo
absorvidas por empresas maiores. Disponivel em: <https://www.psa-history.org/history/index.html > Acesso
em: 08 de junho de 2023.
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eu trabalhava para pousar o voo 1549 com seguran¢a no rio Hudson, quase
inconscientemente, baseei-me nessas experiéncias. (grifo nosso) (SULLENBERGER,

2016, p.11).

E possivel perceber a elevada experiéncia do comandante da aeronave, seja pelo alto
nimero de horas de voo, seja por sua experiéncia na Forca Aérea estadunidense e, ainda, por
anos como piloto na aviagao comercial. Entretanto, como disse o proprio comandante, a
participacao e a frieza do copiloto foram fundamentais para o sucesso do pouso emergencial
do voo 1549 (SULLENBERGER, 2016). Dessa forma, faz-se necessario prover informacdes a
respeito desse outro importante componente envolvido no incidente do referido voo da
empresa aérea US Airways.

Com base em registros da empresa aérea, certificados pela FAA?2, o copiloto do voo
1549, Jeffrey B. Skiles, foi contratado pela US Airways em 7 de abril de 1986. Ele possuia vasta
experiéncia e habilidades técnicas evidenciadas por um certificado ATP?® multimotor emitido
em 31 de dezembro de 2008, com habilitagdes de aeronaves tipo A320, Boeing 737 e Fokker
100. Os registros revelam que o copiloto acumulou um total de 15.643 horas de voo, com
8.977 horas atuando como segundo no comando (SIC)**. Uma pesquisa detalhada nos
registros da FAA nao revelou qualquer histdrico de acidente, incidente, acdo de fiscalizacao,
certificado de piloto ou falha de classificacao relacionados ao copiloto. Um aviador da US
Airways, que voou com o Jeffrey B. Skiles durante sua experiéncia operacional em janeiro de
2009, o descreveu como um piloto altamente competente. Esse depoimento ressalta a
reputacao positiva do copiloto entre seus colegas e destaca sua habilidade, experiéncia e

profissionalismo na execucdo de suas funcdes (NTSB2°, 2009).

22 A Federal Aviation Administration (FAA) é o 6rgdo governamental dos Estados Unidos responsavel pela
regulamentacgdo e supervisdo da aviagdo civil. Sua tarefa principal é garantir a seguranca e a eficiéncia do sistema
de transporte aéreo do pais, por meio da implementac¢do de regulamentos, certificagdes e padrdes de seguranga,
além de promover a modernizagdo e inovagdo na aviagdo. Disponivel em < https://www.faa.gov. > Acesso em 31
de maio de 2023.

23 0 Airline Transport Pilot (ATP) é o mais alto nivel de certificacdo de piloto nos Estados Unidos e em outros
paises. E uma licenga que permite aos pilotos atuarem como pilotos comandantes em operacdes de transporte
aéreo comercial. Disponivel em: <https://www.faa.gov/pilots/training/atp> Acesso em 01 de junho de 2023.

24 5|C — Second in Command

25 NTSB - National Transportation Safety Board - O Conselho Nacional de Seguranca do Transporte é uma agéncia
federal independente estadunidense encarregada pelo Congresso de investigar todos os acidentes de aviagdo
civil e eventos  significativos em outros modais de  transporte Disponivel em:
<https://www.ntsb.gov/about/Pages/default.aspx> Acesso em: 30 de maio de 2023.
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Findado este capitulo, torna-se evidente a importancia de uma contextualizagdo
detalhada do incidente conhecido como "Milagre do Hudson", que ocorreu em 15 de janeiro
de 2009, envolvendo o voo 1549 da empresa US Airways. O pouso de emergéncia no rio
Hudson, em Nova lorque, apés a perda das duas turbinas, devido ao choque com passaros,
representou um momento critico e desafiador para o piloto Chesley Burnett "Sully"
Sullenberger.

Ao descrever o relato do piloto, p6de-se acompanhar minuciosamente a sequéncia de
eventos, desde a falha dos motores até as agdes tomadas para garantir a seguranga de todos
0s passageiros e tripulacdo. Pode-se perceber a forma rapida e precisa como o piloto agiu
durante toda a emergéncia.

Outro ponto de destaque, que foi observado, é a significativa experiéncia tanto do
piloto Sullenberger quanto do seu copiloto, na qual ambos possuiam uma vasta experiéncia
em voo na aviagdo comercial e um amplo conhecimento do modelo da aeronave. Esses
fatores sao cruciais para entender o contexto em que a tomada de decisdo se desenrolou.

O préximo capitulo compara os conceitos da racionalidade, intuicdo classica e o
modelo naturalista do RPD com as decisGes concretas do piloto Chesley Burnett "Sully"
Sullenberger durante o pouso emergencial no Rio Hudson, na qual com base em sua ampla
experiéncia como piloto e com apurado conhecimento dos sistemas da aeronave, foi capaz de
reconhecer rapidamente a gravidade da situagao, escolher uma opgao dentre as que tinha

disponivel e tomar a decisdao que salvou a vida de 155 pessoas a bordo.
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4 CONFRONTO ENTRE A TEORIA E O INCIDENTE

Como ja foi constatado no segundo capitulo desta pesquisa, a tomada de decisdo é um
processo complexo que envolve diferentes elementos, desde aspectos quantitativos até
fatores subjetivos e emocionais. Dentre esses fatores, a intuicao é reconhecida por varios
especialistas como um processo mental rapido e inconsciente que desempenha um papel
significativo na escolha dos decisores. Contudo, quando se faz necessario analisar a presenca
ou se ocorreu a influéncia da intuigdo em um determinado evento ou situagao, pode-se
deparar com desafios e dificuldades, que vao demandar uma abordagem extremamente
cautelosa por parte da pessoa que faz essa analise.

Haja vista que a intui¢ao é um processo de natureza individual e subjetiva, que ocorre
dentro da mente do tomador de decisdo, indicar ou mensurar sua presenga em determinada
acdo nao é considerada uma tarefa simples. Diferentes pessoas podem ter ou sentir intuicdes
de maneiras diversas, no entanto a percepg¢ao ou interpretagao de um evento intuitivo por
um analista externo pode variar consideravelmente. Outra dificuldade nessa tarefa é que,
muitas vezes, a intuicdo se entrelaga com outros aspectos da tomada de decisdao, como o
conhecimento tacito, a experiéncia, a emogdo e os valores pessoais.

Além disso, € muito comum uma acdo intuitiva se relacionar com o modelo racional,
conforme o ponto de vista de Pfeifer e Merlo (2011), ao mencionar que em uma situacdo de
risco, espera-se que os decisores ndao apenas usem sentimentos intuitivos, mas também
apliguem o pensamento racional ao tomar decisdes criticas. Cada modo de tomada de
decisdo usa diferentes partes do cérebro, com um modelo buscando superar o outro, a
depender da tarefa que precisa ser realizada.

Diante do que foi exposto acima, torna-se evidente o grande desafio que sera analisar
a influéncia ou a presenga da intuicdo no estudo de caso do pouso em emergéncia no Rio
Hudson. Dessa forma, a fim de mitigar a subjetividade existente na intuigdo e a dificuldade
em mensura-la de alguma maneira, ficou estabelecido que essa analise sera feita por meio de
uma matriz qualitativa de avaliagdo. Essa matriz reunira os principais conceitos e
caracteristicas relacionados aos critérios, que foram apresentadas no capitulo 2 no tocante ao
modelo racional, intuicdo cldssica e ainda ao modelo naturalista de Decisao por

Reconhecimento Evocado (RPD). Os critérios que serdo confrontados com o caso em questdo
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sdo: velocidade da decisao, resultado esperado, influéncia da experiéncia, processo utilizado,
ambiente, incerteza, emocdo, intencdo, esfor¢co cognitivo, raciocinio e rigidez, conforme
tabela divulgada ao final da fundamentagao tedrica. Esses critérios foram identificados dentre
as caracteristicas que evidenciam cada um dos trés modelos de tomada de decisdo, como
estudados no capitulo dois. Desse modo, este capitulo estd organizado de tal forma que cada
subsecdo analisara um critério.

Para utilizagdo da matriz qualitativa de avaliagdo serao adotados os seguintes

parametros para cada critério a ser analisado, conforme tabela abaixo:

Parametros para a matriz qualitativa de
avaliacao
NAO OBSERVADO
FRACO INDICIO
FORTE INDICIO
INDEFINIDO

4.1 Velocidade da decisao

Com base nos relatos de Sullenberger (2016), percebe-se que a velocidade de tomada
de decisao do piloto foi notavel, haja vista que ele avaliou rapidamente as circunstancias, isto
é, obteve de forma imediata uma consciéncia situacional de toda a conjuntura, considerando
a altitude, a proximidade de aeroportos alternativos e o risco de ndo conseguir chegar a
nenhum desses locais em seguranga. A partir dessa rapida andlise, ele tomou a decisdo de
pousar nas aguas do Rio Hudson, poucos segundos apds o choque com os passaros. O trecho

abaixo denota a pressao de tempo pelo qual passou o piloto na escolha de sua decisao.

Vinte e um segundos e meio haviam se passado desde o choque com os passaros. Eu
precisava contar ao controlador sobre a nossa situagdo. Precisava encontrar um
lugar onde baixar o avido rapidamente, fosse de volta a La Guardia ou em algum
outro local. Comecei uma curva a esquerda, procurando esse local (SULLENBERGER,

2016, p.194).
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De acordo com o relatdrio do NTSB (2009), foi observado que Sullenberger e o seu
copiloto Jeffrey Skiles tentaram cumprir o checklist, mas foram incapazes de completa-lo
devido a falta de tempo e a necessidade de tomar decisdes criticas rapidamente.

Dessa forma, é factivel declarar que o piloto decidiu de maneira rdpida, diante do
tempo disponivel, que era extremamente limitado, em uma situagdao complexa e incerta.
Assim, é plausivel inferir que ocorreu um forte indicio para a intui¢ao classica e o modelo RPD,
entretanto no tocante a racionalidade nao foi observada correspondéncia dos conceitos desse

modelo na velocidade da decisao para o referido caso.

e . . o~ ra Modelo Naturalista
Critério/Modelo Racionalidade Intuigdo classica RPD
. Tende a ser lento, de- | Processo rapido e Permite decisdes ra-
Velocidade da s , . . . . ~
decisio vido a coleta e ana- eficiente para deci- pidas em situacoes
lise de informagdes sdes simples complexas e incertas
Avaliagao NAO OBSERVADO FORTE INDICIO FORTE INDICIO

4.2 Resultado esperado

De acordo com o descrito no capitulo trés, é possivel perceber que o piloto
Sullenberger considerou varias opcdes apds os passaros se chocarem com os motores do
avido, incluindo tentar retornar ao aeroporto de La Guardia ou alcancar os aeroportos de
Teterboro e Newark, que ficavam relativamente préximos ou ainda buscar outro local para
pousar. No entanto, ele tomou a decisdo de pousar o avido no rio Hudson, sacrificando a

"meta aeronave" em prol de um objetivo maior, o de salvar vidas.

Consegui fazer uma mudanga mental de prioridades. Eu havia lido o suficiente sobre
seguranca e teoria cognitiva. Entendia o conceito de “sacrificar metas”. Quando ndo
é mais possivel atingir todas as suas metas, vocé sacrifica as menos importantes.
Vocé faz isso para agir e atingir metas mais importantes. Naquele caso, ao tentar
um pouso na agua eu sacrificaria a “meta aeronave” (tentar ndo destruir uma
aeronave no valor de 60 milhdes de ddlares) em prol da meta de salvar vidas

(SULLENBERGER, 2016, p.205).
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Diante dos fatos apresentados pelo piloto em sua narrativa e ainda pelos conceitos
absorvidos no capitulo dois, é possivel considerar que os resultados alcancados ndo podem
ser considerados como a melhor opcao, pois houve a perda completa da aeronave. Nesse
contexto, uma solugao 6tima seria o pouso em um aeroporto, na qual a tripulagao e a
aeronave nao tivessem nenhum tipo de dano. Adicionalmente, haja vista que a racionalidade
limitada prevé também uma solugdo nao 6tima, todos os modelos em analise receberao a

avaliagdo com forte indicio para esse critério.

Modelo Naturalista

Critério/Modelo Racionalidade Intuigdo classica RPD

Busca o melhor resul-

tado possivel. Busca a solugdo que
Busca resultados §904

Resultado . . o . , resolva o problema,
No caso da Racionali- | positivos e satisfato- N .
esperado . . nao necessariamente
dade Limitada busca- rios -
. a melhor solugao
se uma solugao nao
6tima
Avalia¢do FORTE INDICIO FORTE INDICIO FORTE INDICIO

4.3 Influéncia da experiéncia

De acordo com o que foi apresentado no capitulo trés, é possivel perceber a grande
experiéncia que tinha o piloto com cerca de 40 anos de profissao, sendo inclusive piloto da
Forca Aérea estadunidense. Entretanto, também fica facil perceber, que ele nunca tinha
vivenciado uma situagdo semelhante com a perda de dois motores de uma sé vez, nunca
realizou um pouso na agua, ou ainda nunca passou por um cenario de elevado risco em uma
aeronave, como ele mesmo mencionou. Dessa forma, é possivel considerar, apesar da
experiéncia do piloto em sua profissao, nesse caso do Milagre no Hudson, ndo houve o
reconhecimento de padrdes ou a presenca de feedbacks para essa situacao, isto é ndo houve
0 uso de uma experiéncia associativa com alguma emergéncia semelhante ocorrida com ele.
Para ilustrar a diferenga da experiéncia associativa, é possivel relembrar o caso do capitao de
corveta Michael Riley mencionado ao final do capitulo dois desta pesquisa, onde nesse caso
especifico o oficial por inUmeras vezes acompanhava o bipe dos avides em seu radar e

percebeu sem saber o motivo a diferenga entre o bipe do avidao e o missil.
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Nesse contexto, a experiéncia de Sullenberger permitiu obter uma consciéncia
situacional de maneira muito rapida da conjuntura naquele momento, entretanto é prudente
afirmar que nao foi observado indicio de intuigdo classica ou do modelo naturalista do RPD
nesse critério analisado, tendo em vista a auséncia da experiéncia associativa.

No caso da racionalidade, é possivel perceber que o mais sensato é uma avaliacao
indefinida, haja vista que o piloto era bastante experiente e dessa forma nao ha como saber

qual agao seria tomada se fosse um outro piloto novato, por exemplo.

Modelo Naturalista
RPD
Possui a experiéncia,
conhecimento e habi-

Critério/Modelo Racionalidade Intuigdo classica

Ndo é necessario que | Apoia-se no conhe-

Influéncia da Ex- . . . . , .
o decisor seja experi- | cimento tacito e ex-

periéncia a lidade como elemen-
ente. periéncia. o
tos principais
Avaliacao INDEFINIDO NAO OBSERVADO NAO OBSERVADO

4.4 Processo utilizado

Realizando a analise no tocante ao processo utilizado por Sullenberger no estudo de
caso em questdo, é possivel perceber que durante trés minutos criticos de voo, o capitao
Sullenberger percebeu o perigo em que estava envolvido, realizou um rapido reconhecimento
da situagao, fez a avaliagao das opgdes disponiveis, considerando uma de cada vez, que ele
achava que poderia funcionar, sendo o retorno ao aeroporto de La Guardia e 0 pouso nos
aeroportos de Teterboro e Newark. Como mencionado, ele criou um "modelo mental
tridimensional" da situagdo para determinar se sua escolha poderia ser executada. Dessa
forma, é possivel perceber um forte indicio da racionalidade nesse critério, haja vista que
basicamente ele comparou, de forma rdpida, varios aspectos de cada possibilidade de pouso
até tomar sua decisao final, como por exemplo a segurancga das pessoas na cidade, a facilidade
de resgate dos passageiros, o alinhamento da aeronave no momento do pouso, entre outras
situagoes.

Uma outra perspectiva que pode ser abordada é sobre a presenga de vieses para a
tomada de decisao do piloto, o que permite inferir que existe um fraco indicio da intuicdo

classica. Na transcrigdo abaixo, é possivel perceber a presenga de um viés de disponibilidade,
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haja vista que Sullenberger menciona lembrangas do pouso na agua de outros pilotos que

nunca sairam da sua mente.

De acordo com uma recente matéria do Daily Press, apdés o teste na
Virginia, levou mais treze anos para que escrevessem um relatério
completo sobre a melhor maneira de tentar um pouso na dagua no
comando de uma aeronave avariada. O relatério pedia que o trem de
pouso fosse recolhido em vez de baixado. Descrevia por que o avido
deveria voar o mais lentamente possivel e porque os flaps das asas deviam estar
baixados para o impacto. Na maioria dos casos, também aconselhava que o nariz
estivesse erguido. Essas normas de procedimentos permanecem em uso até hoje e

estavam em minha mente no voo 1549. (SULLENBERGER, 2016, p.46)

Além do que foi dito acima, em alguns momentos, é possivel confundir o chamado

“modelo mental tridimensional” mencionado por Sullenberger com a simulagdao mental do

modelo naturalista RPD, até mesmo pela semelhanga das palavras. Entretanto, no

entendimento dessa analise sdo processos estritamente diferentes, ja que no modelo

naturalista a tomada de decisao baseada na expertise e na capacidade do decisor de

reconhecer padrdes e aplicar rapidamente solu¢cdes bem-sucedidas com base em suas

experiéncias vividas no passado. E possivel perceber que tal fato n3o ocorreu, pois em

nenhum momento em sua carreira, na aviacao civil ou na Forca Aérea estadunidense,

Sullenberger realizou um pouso na agua ou entdo vivenciou a perda simultanea de dois

motores. Dessa forma, é possivel inferir que nao foi observado indicios do modelo naturalista

RPD nesse critério analisado.

Critério/Modelo

Modelo Naturalista

Racionalidade Intuigdo classica RPD

Possui 3 fases: reco-

Baseia-se na defini- . .
nhecimento da situa-

Processo ¢do do problema, Possui heuristicas e ~ -
. i . " ¢do, avaliacdo da op-
utilizado analise e a escolhada | vieses cognitivos. ~ . ~
~ ¢do e simulagdo men-
solugdo.
tal.
Avaliagao FORTE INDICIO FRACO INDICIO NAO OBSERVADO
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4.5 Ambiente

No ponto de vista de Klein (1998), quando um objetivo é claramente definido, torna-
se mais facil medir sua conquista. Por essa razdo, a maioria dos estudos de laboratério
concentra-se em estabelecer de forma precisa o que se pretende alcancar. No entanto, em
ambientes naturalisticos, os objetivos podem ser confusos, mal definidos e até mesmo
conflitantes. Nesses contextos, nunca se tem absoluta certeza de que a decisdao tomada foi a
correta.

Conforme foi apresentado nos itens 2.6.1 ao 2.6.8 desta pesquisa, Orasanu e Connolly
(1993) identificaram oito caracteristicas de um ambiente tipicamente naturalista, que sdo:
problemas mal estruturados, dados insuficientes, dinamicidade, ambiguidade, pressao do
tempo, consequéncias significativas, envolvimento de varias pessoas ou instituicdes e
complexidade.

Dessa forma, é possivel perceber que, basicamente, todas as caracteristicas de um
ambiente naturalista foram verificadas no caso do pouso no Rio Hudson, o que permite avaliar
esse critério com um forte indicio para os modelos intuitivos.

No entanto, cabe ressaltar, que a existéncia de um ambiente propicio para a intuicao
ou RPD ndo indica que houve, obrigatoriamente, a presenga desse ou daquele modelo para o

tomada de decisdo.

Modelo Naturalista

Critério/Modelo Racionalidade Intuicao classica RPD

Ambiente previsivel e .
Ambiente complexo e

. conhecido. Possui Ambiente complexo .
Ambiente - . ) incerto. Ocorre no
restricdes a uma situ- e desconhecido.
~ . mundo real.
acao perigosa.
Avaliacao NAO OBSERVADO FORTE INDICIO FORTE INDICIO

4.6 Incerteza

Antes de iniciar a avaliagdo desse critério, torna-se fundamental uma definigao bem
clara e objetiva sobre a incerteza. De acordo com os estudos de Gigerenzer (2009), a incerteza
é a situacdo em que eventos surpreendentes, novos ou inesperados ocorrem, sendo uma

caracteristica inerente do futuro, que ndao pode ser prevista ou controlada. Ele ainda
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argumenta que a incerteza desempenha um papel significativo em ambientes complexos e em
constante mudanga, como por exemplo o mercado de agdes, onde o grau de previsibilidade é
comparavel ao acaso.

A perda de dois motores de forma simultanea é algo bastante incomum na aviagao civil
atualmente. Em certo momento, Sullenberger relata que existem pilotos que passaram toda
a carreira sem nenhuma avaria de um motor, quanto mais os dois de maneira simultanea.
Dessa forma, é possivel perceber a presenga da incerteza nesse incidente, o que é factivel

confirmar por meio da transcrigao abaixo:

Perder empuxo nos dois motores é tdo raro que o controlador do La Guardia ndo
entendeu totalmente o que Patrick acabara de lhe dizer. (...) Vocé ndo ouvird isso na
fita, porque nenhum dos controladores disse em voz alta, mas em suas mentes eles
pensaram que estavam lidando com um voo que provavelmente terminaria muito

tragicamente (SULLENBERGER, 2016, p.198).

Além disso, outro aspecto que maximiza a presenga da incerteza nesse caso é a falta
de informagdes disponiveis apds a perda dos motores. Dessa forma, é possivel dizer, que esse
critério especifico possui um fraco indicio para a intuigao classica e o modelo RPD, pelo fato
do piloto apesar de ter a lembranga de pousos na agua de outros pilotos, ele na verdade nunca
efetuou um pouso nessa situagao. Ademais, ele nunca vivenciou a perda simultanea de dois
motores, o que possibilita dizer que ndao houve um reconhecimento de padrdes e a presenga
de feedbacks por parte do Sullenberger nesse critério.

No tocante ao modelo racional, é necessario que todas as informagdes sejam

conhecidas e as consequéncias de cada opgao sejam perfeitamente previsiveis, o que nao foi

observado.
oo . . e .. M loN li
Critério/Modelo Racionalidade Intuicdo classica ode oRPaDtura Ista
o Relaciona-se bem
Toma-se a agao .
. . com a incerteza, por
Idealizado para mesmo sem possuir ) .
Incerteza . . meio de reconheci-
ambientes de certeza todas as informa- .
- mento de padrdes e
¢Oes N .
comparacdes rapidas
Avaliagao NAO OBSERVADO FRACO INDICIO FRACO INDICIO
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4.7 Emocgao

Apesar da dificuldade de mensurar a emog¢ao no momento crucial da perda dos
motores da aeronave e durante os segundos que se sucederam até o pouso nas aguas do Rio
Hudson, é factivel inferir que a influéncia da emogao na tomada de decisao do piloto foi
elevada, tendo em vista o elevado grau de estresse da situagdao. Entretanto, a agdo rapida e
precisa realizada no momento da crise, demonstrou que o piloto conseguiu manter o controle
emocional e focar na resolucdo da situacao. Dessa forma, ao que tudo indica, a emocao esteve

presente durante basicamente todo o voo, o que acarreta um forte indicio para os modelos

intuitivos.
e . Modelo N li
Critério/Modelo Racionalidade Intuigdo classica ode oRPaDtura Ista
Emogao Nao possui afiatagao Enfase nas emocdes | Enfase nas emocdes
da emocao
Avaliagao NAO OBSERVADO FORTE INDICIO FORTE INDICIO

4.8 Intencao

Na andlise da intengdo, é possivel dizer que a decisdao do piloto de pousar no rio foi
consciente, apesar de Sullenberger dizer: “Enquanto eu trabalhava para pousar o voo 1549
com seguranga no rio Hudson, quase inconscientemente, baseei-me nessas experiéncias.”
Fica a duvida sobre qual a definigdo de “quase inconscientemente”? Dessa forma, é preferivel
se ater aos acontecimentos narrados pelo piloto, onde ele menciona que conseguiu fazer uma
mudang¢a mental de prioridades e sacrificar a "meta aeronave", em prol do objetivo de salvar

vidas, o que denota um forte indicio de uma tomada de decisdao consciente e racional.

Modelo Naturalista
RPD

Intengdo Consciente Inconsciente Inconsciente

Avaliacao FORTE INDICIO NAO OBSERVADO NAO OBSERVADO

Critério/Modelo Racionalidade Intuigdo classica
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4.9 Esforgo cognitivo

Na analise desse critério, é possivel perceber, no capitulo trés desta pesquisa, que
existe um elevado esfor¢o do piloto em analisar os prés e os contras das possibilidades que
ele possui disponivel, que sdo basicamente o retorno ao aeroporto de La Guardia, a ida ao
Teterboro ou Newark, e por ultimo o pouso no Rio Hudson.

O modelo racional requer um elevado nivel de esforgo cognitivo, uma vez que exige
que o decisor colete, processe e avalie as informagdes sobre as alternativas possiveis. Assim,
isso acarreta a analise dos prés e contras de cada opgao e a ponderagdo das varidveis, antes
de tomar a decisdo. Dessa forma, é possivel inferir um forte indicio para a racionalidade.

Por outro lado, o modelo RPD é na maioria das vezes menos exigente, no tocante ao
esforco cognitivo, devido a experiéncia do decisor. Logo, a tomada de decisdo que ocorre de
forma mais rdpida e intuitiva, com base na identificagdo de padrdes e em solugdes
previamente reconhecidas, no entanto como o piloto nunca vivenciou tais situagdes, a

proposi¢do é para um fraco indicio nesse critério.

Modelo Naturalista
RPD
Possui um esforgo
menos exigente, pois
o decisor baseia-se no
reconhecimento de
padrdes e nas
experiéncias vividas.
Avaliacao FORTE INDICIO NAO OBSERVADO FRACO INDICIO

Critério/Modelo Racionalidade Intuigdo classica

Esforgo cognitivo Com esforgo Sem esforgo

4.10 Raciocinio

Sullenberger (2016) relata que em 20 de setembro de 1944, dois pilotos de teste
desconhecidos realizaram um pouso intencional no rio James, na Virginia, com um B-24

Liberator, como parte de um teste de uma aeronave de tamanho real.

De acordo com uma recente matéria do Daily Press, ap0s o teste na Virginia, levou

mais treze anos para que escrevessem um relatério completo sobre a melhor
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maneira de tentar um pouso na agua no comando de uma aeronave avariada

(SULLENBERGER, 2016, p.46).

Ele menciona que esse relatério e as orientagdes de pouso na agua, publicado pelo
Daily Press, estava presente em sua mente durante o voo 1549. Ele relata ainda que, em
outubro de 1956, o voo 943 da Pan American Airways efetuou também um pouso na agua
com 25 pessoas a bordo. Diante do que foi exposto e de acordo com relatos de Sullenberger,
é possivel inferir um fraco indicio associativo para os modelos intuitivos.

Por outro lado, é possivel inferir que a escolha do piloto foi baseada em uma série de
fatores légicos, como a proximidade do rio Hudson, que oferecia uma darea ampla e
relativamente plana para o pouso, a possibilidade de resgate imediato e a auséncia de outros
obstaculos que pudessem colocar em risco a seguranca dos passageiros e da tripulagdo. Dessa

forma, nota-se um forte indicio da racionalidade nesse critério analisado.

Modelo N li
Critério/Modelo Racionalidade Intuigdo classica ode oRPaDtura Ista
Raciocinio Légico Associativo Associativo
Avaliagio FORTE INDICIO FRACO INDICIO FRACO INDICIO
4.11 Rigidez

Quando a aeronave colidiu com os passaros e perdeu dois motores, Sullenberger
avaliou rapidamente as opgdes disponiveis e percebeu que nao haveria empuxo suficiente
para alcangar um aeroporto seguro. Se ele tomasse a decisao de tentar retornar ao aeroporto
de La Guardia, poderia ser vista como uma abordagem rigida, no entanto ele demonstrou
flexibilidade e adaptabilidade ao considerar outras opg¢des para buscar um pouso com maior
seguranca para a aeronave. E importante ressaltar, que a rigidez é uma caracteristica
distintiva do modelo intuitivo, pois permite apenas uma resposta: a repeticdo de um padrao
ou uma solucdo gravada na mente. Em contraste, a racionalidade evidencia a habilidade de
se adaptar, equacionar e aprimorar as opgoes, inclusive aquelas que tinham origem de forma
intuitiva. Dessa forma, a racionalidade tem a capacidade de transformar ideias intuitivas,
modificando-as e tornando-as racionais. Diante do exposto, é possivel inferir que ocorreu um

forte indicio para o modelo racional nesse critério.
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Critério/Modelo

Racionalidade

Intuicao classica

Modelo Naturalista

RPD
Rigidez Flexivel Rigido Rigido
Avaliagao FORTE INDICIO NAO OBSERVADO FRACO INDICIO

4.12 Resultado do Confronto

Apds a analise de onze critérios da decisao do piloto Sullenberger, é possivel considerar

gue ocorreram fortes indicios de racionalidade, intuicdo classica e, ainda, do modelo

naturalista RPD, conforme demonstra a tabela abaixo:

Critério/Modelo

Racionalidade

Intuigao classica

Modelo Naturalista

RPD
Ve'°c'°!afl e da NAO OBSERVADO FORTE INDICIO FORTE INDICIO
decisao
Resultado . . ,
FORTE INDICIO FORTE INDICIO FORTE INDICIO
esperado
'"ﬂ"er.'f'a fja INDEFINIDO NAO OBSERVADO NAO OBSERVADO
Experiéncia
Prf’Fesm FORTE INDICIO FRACO INDICIO NAO OBSERVADO
utilizado
Ambiente NAO OBSERVADO FORTE INDICIO FORTE INDICIO
Incerteza NAO OBSERVADO FRACO INDICIO FRACO INDICIO
Emogdo NAO OBSERVADO FORTE INDICIO FORTE INDICIO
Intencdo FORTE INDICIO NAO OBSERVADO NAO OBSERVADO
Esforco cognitivo FORTE INDICIO NAO OBSERVADO FRACO INDICIO
Raciocinio FORTE INDICIO FRACO INDICIO FRACO INDICIO
Rigidez FORTE INDICIO NAO OBSERVADO FRACO INDICIO

Com base na tabela acima, que aborda o estudo de caso do “Milagre no Hudson”,

conclui-se que ndo é possivel determinar de forma segura se as decisdes do piloto

Sullenberger foram predominantemente racionais, intuitivas ou baseadas no modelo
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naturalista do RPD. Apesar de uma maior quantidade de “fortes indicios” para o modelo
racional presentes na tabela, ndo é possivel apresentar evidéncias claras e definitivas sobre a
natureza das decisdes tomadas, o que se conclui que o resultado da analise nesse estudo de
caso é inconclusivo.

Como ja foi mencionado anteriormente, a tomada de decisdao é um processo muito
complexo e diversificado, que pode envolver tanto elementos racionais quanto intuitivos, o
que torna essa analise um grande desafio. Tal fato verifica-se, principalmente, na
identificagao de indicios da intui¢ao, algo que, como foi possivel observar no capitulo dois
desta pesquisa, ocorre no espectro inconsciente do ser humano, sem registros fisicos ou, até
mesmo, depende da percepgao de quem esteja presente préximo ao decisor. Dessa forma, é
possivel que o piloto Sullenberger, em sua decisdo, tenha se baseado em uma associa¢do ou
integragdo de fatores racionais, intuitivos e ainda do modelo naturalista do RPD, para lidar
com a emergéncia da perda dos motores e realizar o pouso emergencial no Rio Hudson.

Nesse caminho, o proximo capitulo tem como objetivo, estabelecer oportunidades de
melhoria no processo de tomada de decisdo da Marinha do Brasil, por meio da
experimentagao de um novo modelo de aprendizagem, que permite uma rapida mudanga no
estagio de habilidades do novato para o especialista. O referido modelo, utilizado nos EUA,

foi vislumbrado durante a pesquisa deste trabalho.
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5 COMO APRIMORAR A TOMADA DE DECISAO

Como foi percebido ao final do capitulo anterior, a analise realizada no caso para
estudo do pouso em emergéncia no Rio Hudson foi inconclusiva, haja vista ndo ser possivel
definir de maneira categodrica, se ocorreu uma predominancia intuitiva ou racional na tomada
de decisao do piloto Sullenberger. Ademais, com base no quadro comparativo dos modelos e
os critérios analisados, ao final do capitulo quatro, é possivel inferir que ocorreu uma
integragdo ou melhor uma cooperagao entre os sistemas intuitivo e racional.

Como ja foi mencionado anteriormente, no capitulo dois, o sistema intuitivo e o
sistema racional, na maioria das vezes, trabalham juntos para produzir pensamentos e
comportamentos. O intuitivo é rapido e automatico, mas pode ser influenciado por vieses
cognitivos e heuristicas, ja o racional é mais lento e deliberativo, mas pode ser afetado pela
fadiga e pelo esgotamento. Dessa forma, a integragao dos dois sistemas é comum e essencial
para a tomada de decisdes eficaz e para o desempenho em tarefas complexas, como a que
ocorreu no estudo de caso desta pesquisa. Cabe destacar que, quando os dois sistemas
trabalham juntos de maneira harmoniosa, pode-se aproveitar a intuicdo e a experiéncia do
sistema intuitivo e a andlise cuidadosa e a reflexdo do sistema racional (KAHNEMAN, 2012).

Relembrando os estudos de Gigerenzer (2009), que a intuicdio é baseada na
"inteligéncia do inconsciente", ou seja, na capacidade de reconhecer padrbes sem a
necessidade de pensar conscientemente sobre eles, na qual sdao aprendidos por meio da
experiéncia vivenciada pelo decisor.

Das afirmativas acima, pode-se depreender, que a integracdo dos sistemas intuitivo e
racional é fundamental para aprimorar a tomada de decisao das pessoas. Nesse caminho,
pode-se inferir também que, quanto mais experiente for o decisor, melhor sera seu sistema
intuitivo e por conseguinte sua tomada de decisao.

Este capitulo esta dividido em trés subsecdes. Primeiramente, apresenta-se um breve
introito sobre a importancia da experiéncia, a fim de otimizar o sistema intuitivo e, por
conseguinte, o processo de tomada de decisdo. A seguir, na primeira subsecdo, busca-se
definir de acordo com Dreyfus, as principais caracteristicas na tomada de decisao dos
especialistas. Na segunda subsec¢do, menciona-se o modelo de aprendizagem ShadowBox,
desenvolvido nos EUA, que possibilita uma rapida transformacdo de pessoas novatas em

especialistas em uma determinada area de atuagao. Por fim, recomenda-se a necessidade de
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maiores pesquisas de modo a aplicagdo em carater experimental do referido método de

aprendizagem na Marinha do Brasil.

5.1 O especialista

Faz-se necessario ressaltar que, estudos realizados em psicologia cognitiva apontam
gue, a significativa vantagem da experiéncia dos decisores estd em seu maior estoque de
conhecimento, juntamente aos processos de memoria e associagao de informagdes. Outra
vantagem atende pela maneira na qual eles organizam o seu conhecimento, definidos pelos
processos de categorizacdo, para que possa ser utilizado para resolver o problema (SPIEGEL e
CAULLIRAUX 2016).

Analisando o texto de Spiegel e Caulliraux, é possivel inferir a importancia da
experiéncia do decisor em um processo de tomada de decisdao, sendo especificamente essa
guestdo no ambito da Marinha do Brasil, que serd tratado a partir desse momento. Como
aprimorar a experiéncia de um decisor, de modo que seus sistemas intuitivo e racional

funcionem integrados e em plena capacidade para a melhor tomada de decisdo?

A pratica da intuicdo requer um ambiente educacional onde os alunos possam
cometer erros e aprender com eles, para explorar sem medo de consequéncias

punitivas por ndo encontrar a resposta “certa” (Ruth-Sahd, 2003, p. 133).

Cabe nesse momento relembrar Dreyfus (1986), que ressalta a importancia da
expertise humana e estabelece uma gradagao em cinco estagios de habilidades, que vao
desde o novato até o especialista ou perito.

5.1.1 - Novato é um iniciante que ndo possui experiéncia prévia na drea de atuacdo. Ele segue
as regras de maneira rigida e toma decisdes com base em caracteristicas especificas e
contextos limitados.

5.1.2 - Iniciante avangado tem uma pequena experiéncia e é capaz de reconhecer situagdes
especificas e tomar certas decisbes com base em sua intuicdo. Ele ainda segue regras de
maneira rigida, no entanto é capaz de aplica-las de forma mais flexivel.

5.1.3 - Competente tem uma compreensao mais profunda e abrangente do assunto em

questdo. Ele é capaz de tomar decisdes mais rapidamente e com maior precisao, muitas vezes
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sem sequer perceber que estd fazendo isso, sendo também capaz de avaliar rapidamente as
informacgdes relevantes e tomar decisdes mais complexas com base em sua intuigado.

5.1.4 - Proficiente tem uma base sélida de conhecimento e experiéncia que lhe permite avaliar
rapidamente as informacgdes relevantes e tomar decisGes com base em sua intuicao.

5.1.5 - Especialista ou perito tem uma compreensdo profunda e abrangente do assunto em
guestdo, sendo capaz de tomar decisGes rapidamente e com precisdo, muitas vezes sem
sequer perceber o que esta fazendo. Consegue ainda, avaliar rapidamente as informagdes
relevantes e tomar decisdes com base em sua intuigdo, e analisar as situagdes de forma mais
holistica, identificando padrdes e tendéncias que podem ndo ser Obvias para os outros
estagios.

Diante das informagdes acima, é possivel deduzir que o atingimento de um estagio de
especialista é fundamental para o maior desenvolvimento do sistema intuitivo e por
conseguinte no processo de tomada de decisdao do ser humano. A evolugao do novato para o
especialista deve ser encarada como um extenso processo de aprendizado, o que, dessa
forma, acarretard melhores condicGes para a formacdo das competéncias intuitivas nas
tomadas de decisao.

A fim de acelerar esse processo de transformacdo de novatos em especialistas, foi
desenvolvido por Neil Hintze, em 2008, nos Estados Unidos, com excelentes resultados nos
setores militar, policial, de saude, servicos sociais e petroquimico, o método conhecido como
ShadowBox, na qual serd abordado com maiores detalhes a partir desse momento (HINTZE et

al, 2013).

5.2 Metodologia ShadowBox

A experiéncia e habilidades que especialistas adquiriram ao longo de muitos anos em
suas areas de atuagdao sdao em grande parte intangiveis e nao é facil a transferéncia para
aqueles que estdo iniciando nessa mesma area. As abordagens tradicionais de treinamento
para novatos, como instrucdao baseada em regras e procedimentos, podem nao ser adequadas
para superar a diferenga entre o conhecimento dos iniciantes e dos especialistas, para tal foi

desenvolvido o método ShadowBox (BORDERS et al, 2015).
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O método ShadowBox é uma metodologia de treinamento altamente adaptavel,
fundamentada em cendrios, inicialmente concebida para capacitar oficiais do Corpo de
Bombeiros do Estado de Nova lorque. Essa técnica possibilita aos participantes enxergarem
o mundo a partir da perspectiva de especialistas, sem a necessidade de que esses estejam
fisicamente presentes. O referido método é utilizado também para avaliar as habilidades
cognitivas e perceptivas, além de desenvolver e ministrar treinamentos que maximizem o
conhecimento dos especialistas nas suas areas de atuacdo (BORDERS et al, 2015).

O objetivo principal do método ShadowBox é permitir que os novatos, que carecem de
anos de experiéncia em determinada area de conhecimento, tomem decisGes como
especialistas em seu campo de atuagao. Na pratica, o método pede aos novatos que tomem
decisdes em varios cenarios realistas e especificos de uma area de atuagao, classifiquem um
conjunto predeterminado de opgdes e, em seguida, fornecam sua justificativa para essas
classificagdes. Em seguida, os novatos revisam as classificagdes e os fundamentos fornecidos
por um painel de especialistas para os mesmos cenarios. Por fim, os novatos descrevem as
diferencgas entre as classificagdes e justificativas dos especialistas e suas proprias classificagcdes
e justificativas (HINTZE et al, 2013).

O treinamento ShadowBox pode ser aplicado como jogos de decisao tatica e de
tomada de decisao, onde o objetivo é aumentar a capacidade dos combatentes de se adaptar
e responder a ambientes militares desconhecidos (BORDERS et al, 2015).

Nesse método, os cendrios sdo utilizados para criar um contexto de aprendizagem que
normalmente nao existe no ensino tradicional. Isso leva a uma maior motivacdo dos iniciantes
para aprender, uma compreensao mais eficaz dos conceitos e resultados mais significativos.
O conhecimento, competéncias e habilidades sao apresentados em um contexto relevante,
permitindo que os alunos apliquem diretamente o que aprenderam. Os cenarios ShadowBox
sao projetados com desafios auténticos com utilizagdo de tecnologia de ultima geragao,
repletos de detalhes e complexidade, o que estimula os novatos a se envolverem como se
vivessem uma situacdo real. Esses cenarios proporcionam a oportunidade de praticar
deliberadamente suas habilidades perceptivas e cognitivas. Além disso, o treinamento
ShadowBox inclui feedback abrangente de especialistas no dominio, permitindo que os
aprendizes comparem suas decisdes com as dos especialistas, obtenham insights valiosos e

reflitam sobre as ligdes aprendidas (HINTZE et al, 2013).
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5.3 Aplicagcdao na Marinha do Brasil

Dessa forma, para implementacgao desse modelo de aprendizado na Marinha do Brasil,
€ necessario desenvolver simulagdes realistas que reflitam as operagdes reais e envolver
especialistas para atuar como tutores. Ademais, é fundamental a busca por tecnologias de
ultima geragao, como por exemplo, realidade virtual e inteligéncia artificial, de modo a criar
ambientes de simulagao e cenarios, que permitam uma maior imersao e interatividade dos
militares, a fim de se aproximarem de uma realidade operacional.

Recomenda-se, antes de aplicar o modelo, realizar testes-piloto nos Cursos de
Aperfeicoamento Avancado para Oficiais?® ou de pracas nas diferentes especializagdes
existentes. Os resultados desses testes poderdo ser avaliados para adaptar e otimizar a
metodologia, garantindo que atenda as necessidades especificas da Forga.

Dessa forma, pode-se concluir que, por meio dessa abordagem inovadora, os novatos
poderdo acelerar seu aprendizado, tornando-se especialistas de maneira mais rdpida do que
o habitual, o que, possibilitard um incremento no processo de tomada de decisdo da Forca.

O método ShadowBox apresenta uma oportunidade promissora para acelerar o
aprendizado e aprimorar a tomada de decisdo na Marinha do Brasil. Entretanto, é crucial
reconhecer que sua implementacdo requer uma abordagem cuidadosa e fundamentada em
pesquisas mais detalhadas, que este trabalho ndo atingiu. A realizacdo de estudos adicionais
nos aspectos operacionais, da eficicia, adaptacdo as necessidades especificas e custos para
implementagao garantird que o método seja exitoso, contribuindo efetivamente para o

fortalecimento da Marinha do Brasil e o avango de suas capacidades operacionais.

26 Curso de Aperfeicoamento Avancado para Oficiais (CApA)
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6 CONCLUSAO

Esta pesquisa abordou o tema da intuigdo e da racionalidade no processo de tomada
de decisao, a partir de um caso real, que ficou mundialmente conhecido na histéria da aviagao
como o “Milagre no Hudson”. Nesse incidente, apds a decolagem, ocorreu um choque da
aeronave com um bando de gansos canadenses, o que causou a avaria nas duas turbinas do
avido. Diante dessa situacdo emergencial, o piloto Sullenberger tinha poucos segundos para
decidir qual agao deveria tomar, haja vista que a partir daguele momento, o aviao tinha se
tornado um simples planador, no centro da cidade de Nova lorque.

Durante a pesquisa, na elaboragao do arcabougo tedrico, foram estudados diversos
autores conceituados na ciéncia da psicologia cognitiva, tanto do modelo racional de decisao,
guanto do intuitivo. Diante disso, foram destacados basicamente trés modelos: o racional, a
intuicdo classica e a decisdo por reconhecimento evocado (RPD).

O caminho empreendido para se chegar até a meta de responder a questdo central
deste trabalho, passou pela descrigdo da teoria da racionalidade, que é um processo lento,
baseado em uma analise l6gica e de avaliagao sistematica das opgdes disponiveis, até a
escolha da alternativa de maior interesse do decisor.

Ja aintuicdo cldssica é um processo fascinante e misterioso, que permanece intrigando
muitas pessoas da forma como ocorre. Ao contrdrio do modelo racional, a intuicdo se refere
a capacidade de entender ou perceber algo instantaneamente, sem a necessidade de
raciocinio légico ou uma analise detalhada. Embora seja frequentemente associada a decisdes
criativas e inesperadas, também pode ser influenciada por experiéncias vividas no passado,
conhecimento prévio e padrdes ocultos que a mente reconhece mesmo sem estar consciente
disso. Outra constatacdo importante, observada no capitulo dois, é que a intuicdo nao é
infalivel e pode estar sujeita a vieses e erros. Diante disso, em algumas situagdes, confiar
apenas na intui¢ao pode levar a resultados ndo satisfatoérios.

No modelo intuitivo de decisdo por reconhecimento evocado (RPD), é enfatizado o
reconhecimento de padrdes e a experiéncia do decisor em situagdes da vida real complexas e
de alto grau de incerteza, sendo esse modelo dividido em basicamente trés fases:
reconhecimento da situagdo, avaliagao da opgao e simulagao mental.

Esses trés modelos foram selecionados em uma matriz qualitativa, de modo a serem

confrontados com o estudo do referido caso, com o intuito de responder a questao central
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deste trabalho: A intuicdo do piloto do voo 1549 da US Airways prevaleceu no pouso de
emergéncia no Rio Hudson?

A analise detalhada do caso mostrou a complexidade inerente a identificacdo da
influéncia da intuicdo em ac¢des executadas por um individuo. A presenca da intuicdo, que
esta somente na mente do tomador de decisao, bem como a percepgao individual variavel
dos observadores externos, dificulta uma mensuragdo precisa da intuicdo em situagdes de alto
risco. Dessa forma, torna-se um desafio examinar se uma acao foi orientada pela intuicdo ou
nao, especialmente quando multiplas interpretagdes podem surgir, a partir de diferentes
percepcoes. Assim, pode-se dizer que uma das constatacdes concretas da pesquisa é que
perceber, registrar, mensurar e comprovar decisdes intuitivas é algo muito dificil, impreciso e
complexo, até pela sua caracteristica interna e inconsciente, mesmo quando ha registros
deixados pelo decisor, como no caso em estudo.

Nessa linha, durante a analise do caso, foi possivel analisar onze critérios, por meio de
uma matriz qualitativa, dentre os quais cabe aqui destacar somente dois: a velocidade da
decisdo e o processo utilizado. No primeiro critério, devido a necessidade de uma agao
extremamente rapida, haja vista que a aeronave estava sobrevoando a cidade de Nova lorque
sem motores, o piloto Sullenberger precisava decidir onde pousar o aviao em seguranga, com
extrema urgéncia. Nesse critério, foi observado um forte indicio para o modelo intuitivo, haja
vista a necessidade de rapidez da agdo do piloto. No segundo critério, que trata do processo
utilizado, é possivel perceber, por meio da narrativa do piloto, que os prés e contras de outras
possibilidades de pouso foram analisadas, o que denota um forte indicio para o modelo
racional. De uma maneira mais direta, atesta-se que houve o emprego da intuicdo na decisdo
do piloto, desde seu inicio, no momento da constatacao da pane até a acdo de pousar no rio
Hudson, como cabalmente demonstrado durante a pesquisa, particularmente no capitulo 4 e
indicado nesta conclusdo. Entretanto, a intuicdo ndo ocorreu sozinha, sendo complementada
com analises logicas superficiais e avaliagdes mentais, agdes tipicas de um processo racional,
dentro do curto tempo disponivel para esse processamento mental, entre o momento da pane
no avido e o pouso no rio. Como foi possivel perceber, a resposta a questdo central ndo é
simples ou dicotémica, pois foi observado que os modelos racional e intuitivo obtiveram fortes

indicios em vdrios desses critérios, ou seja, o sistema intuitivo e o racional do piloto
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Sullenberger trabalharam de forma simultanea ou conjunta para resolver aquela situagdao de
alto risco.

Outra importante constatagdo, observada durante a pesquisa, foi no tocante ao valor
da experiéncia no sistema intuitivo das pessoas. Ficou claro que a medida que o individuo se
torna mais experiente, sua intuicdo é fortalecida como se aumentasse um banco de dados de
cenarios em sua mente. Dessa forma, ela permite ao individuo tomar decisdes mais rapidas
e consistentes, baseadas em insights que se originam do reconhecimento de padrdes
vivenciados pela pessoa no passado, funcionando como um atalho mental que ajuda a lidar
com situagdes complexas sem a necessidade de analises extensas.

Nesse contexto, durante o desenvolvimento da pesquisa, foi possivel estudar uma
metodologia, chamada ShadowBox, que foi originalmente desenvolvida para treinar oficiais
do Corpo de Bombeiros da cidade de Nova lorque, e que possui como maior objetivo a
transformagao rapida de pessoas novatas em especialistas em determinada area de
conhecimento. Dessa maneira, essa nova metodologia de aprendizagem corrobora para a
melhora da intuigdo do individuo e por conseguinte do processo de tomada de decisao como
um todo, haja vista que, como foi mencionado no capitulo cinco, os dois sistemas funcionam
melhor quando trabalham de maneira integrada e cooperativa, conforme ocorreu no estudo
de caso em questao.

Na busca pelo aprimoramento da tomada de decisao dos militares da Marinha do
Brasil, sugere-se o aprofundamento dos estudos no tocante a metodologia ShadowBox, tendo
em vista que, neste trabalho, ela foi abordada de forma acesséria, pois ndo era o objetivo

principal desta pesquisa.
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