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RESUMO: Este artigo foi desenvolvido a partir de experiéncias vivenciadas pelos autores, e se prestou
a identificar e descrever articuladamente as circunstancias que envolvem a atividade de tomada de
decisdo em instituicdes que trabalham com a fungao de resolver e decidir na eclosio de um incidente,
ou de uma crise. Conclusdes preliminares sao apresentadas a respeito da questao de que se deve investir
maior tempo para educagao e treinamento na formagao desses profissionais, com foco na tomada de
decisio, do que, verdadeiramente, na tentativa inabil de decorar uma série de protocolos e regulamentos,
que em um momento decisivo serdo deixados de lado.
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1 INTRODUCAO

magine a seguinte cena: em uma noite calma durante o servigo policial em um posto, na cidade

de Sio Paulo, dois policiais trabalham ouvindo a rede de radio e atendendo ao publico que possa

precisar de sua ajuda em qualquer horario. Até aquela hora o servico se encontrava tranquilo,
apenas com atendimentos de ocorréncias rotineiras e costumeiras, em determinado momento da noite
os policiais observam uma pessoa parando a moto defronte ao posto policial, descendo da moto e sem
retirar o capacete adentra ao posto, quando no seu interior, saca uma pistola e aponta para o policial. A
partir desse momento, qual a decisdo a tomar? Como ocorre o processo de decisao que resultara na
morte do individuo, na morte de um policial ou na solugao do incidente grave apontado? Quais os
fatores que levam a essa decisao? Qual o tempo que os policiais tém para tomar essa decisaor

No caso em questdo, os policiais por entenderem que se tratava de uma agressao ou ataque
a uma base policial, efetuaram os disparos em defesa propria, resultando na morte do individuo, em
segundos foram obrigados a decidir qual agao tomar, posteriormente, apos o incidente ter sido resolvido
e no momento de investigacdo do ocorrido, foi encontrada uma carta daquele individuo relatando os
problemas que enfrentava no seu dia-a-dia e desistindo da vida, buscando pelo suicidio, contudo, como
nao tinha coragem para tomar essa atitude, buscaria outros meios para atingir seu objetivo. Sua agao é
classificada como um suicidio por policial — suicide by cop, no termo original em inglés.

Esse termo de suicidio por policial ja foi abordado em outro artigo por um dos autores e é
de conhecimento geral de profissionais que lidam com os aspectos psicolégicos que envolvem esse tipo
de evento, tal como os policiais do Grupo de A¢oes Taticas Especiais (GATE), que atuam diretamente
em incidentes criticos envolvendo suicidas armados.

O conhecimento de tal conduta e o histérico de incidentes em que houve a identificagao
desse objetivo permitem uma visao diferenciada do que ocorreu. O background profissional dos militares
envolvidos poderia gerar uma analise e uma resposta diferente do que aqueles que enfrentaram esse
incidente e, assim, o resultado poderia ser diferente.

Entao essa situacao significa dizer que os policiais envolvidos erraram na sua decisao? Que
outros desfechos poderiam ter ocorridos?

A resposta é nao e sim, respectivamente. Nao houve um erro técnico ou tatico dos policiais
(fora do sentido legal, juridico) mas sim uma decisao tomada em segundos com base nas suas
informagoes e experiéncias profissionais e pessoais existentes. E sim, poderiam ocorrer outros
desfechos, baseados nos mesmos atributos citados. Alids, em muitos outros que sao 0s responsaveis
pelo processo de tomada de decisdao, como veremos adiante.

Cabe a lembranga de que essa é apenas uma agao policial em que os envolvidos possuem
segundos para tomar uma decisio que pode resultar na morte de algum dos envolvidos — agressor,
policial ou vitima civil — ao passo que para os estudiosos ou aplicadores do direito terdo todo o tempo
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para analisar o fato ocorrido e seus erros e acertos, a luz do direito ou da analise das Técnicas, Taticas
e Procedimentos (T'TP) da for¢a policial envolvida, incluindo o acesso aos seus manuais e protocolos

de atendimento de ocorréncias e incidentes policiais.

O processo de tomada de decisao em incidentes criticos, ou em momentos criticos difere
do processo de tomada de decisao rotineiro. No geral, o processo decisorio é amplamente estudado por
forgas de seguranga, académicos e executivos, trabalhando com ferramentas eficientes, tais como
analises de cenarios, jogos de guerra, brainstorm, Ishikawa, entre outros de eficiéncia comprovada,
entretanto, todas essas ferramentas, para serem efetivas necessitam, em maior ou menor grau, dos

seguintes elementos:

. Informacoes claras; e

. Tempo para analise.

Sem que esses dois elementos estejam presentes, as ferramentas tornam-se ineficazes ou
deficientes, gerando conclusoes erradas ou sem resultados praticos. As ferramentas decisorias tém o seu
valor, principalmente para a tomada de decisoes estratégicas com a presenca dos dois elementos.

A grande dificuldade dos operadores de seguranca publica e outros respondedores de
emergéncias é que os dois fatores, normalmente, sao inexistentes nos momentos iniciais de um
incidente, na realidade ocorre o oposto, pois hi uma compressio de tempo que obrigam a
implementagao de atitudes imediatas que se nao tomadas pode ocorrer um aumento exponencial dos
danos aos envolvidos. Quanto as informagoes, normalmente sao inexistentes ou contraditorias, que se
utilizadas tendem a gerar um quadro situacional diverso daquele existente.

Dessa forma, o processo decisério comumente aplicado torna-se impossivel, contudo, a
decisio deve ser tomada.

Charles Sid Heal, doutrinador norte-americano, em seu artigo sobre tomada de decisdes
descreve o “processo de tomada de decisdes em crises como o processo de alcangar uma conclusio
relevante para resolver uma situagdo durante um periodo de instabilidade e perigo” (HEAL, 2014), o

qual serd alvo deste artigo.

2 NEUROCIENCIA E CONSTRUCAO DE PENSAMENTOS

O cérebro humano tem se desenvolvido durante a histéria, adquirindo mecanismos de
defesas e formas de se criar conexdes que trouxeram a espécie até o momento atual. Embora sejamos
orgulhosos de todos os avangos éticos e cientificos, sendo capazes de raciocinar e construir maravilhas
com a capacidade intelectual humana, parte do cérebro ainda ¢ voltada para a sobrevivéncia.

Dentre os modelos mais utilizados pela neurociéncia, o modelo do cérebro trino descrita
pelo Dr. Paul Maclean é a mais aceita e permite um entendimento provisério da forma que se criam os
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pensamentos, sendo assim, de como se formam as decisGes. Para o Dr. Maclean (1990), de forma
simplificada, o cérebro humano divide-se em trés partes: o cérebro légico ou racional (neomammalian
formation), o cérebro mamifero ou limbico (paleomammalian formation) e o cérebro reptiliano ou R-
Complex: (protoreptilian formation).

O cérebro légico ou racional é o mais recente na evolugido, constituido pelo neocortex,
responsavel pelos pensamentos abstratos e pelas ideias que geram as inovagoes e construgdes. O
cérebro mamifero controla o comportamento emocional, responsavel pelos sentimentos mais elevados
como apego, cuidado, medo etc. Por fim, o cérebro reptiliano, responsavel pelos reflexos mais simples
e sensagOes mais primarias, como frio, calor, dor etc.

Dave Grossman e Loren W. Christensen (2007) descrevem que em uma situagao de grande
estresse! o corpo entra em uma condi¢io que todo o processo cognitivo se deteriora, ou seja, deixa-se
de pensar, podendo fugir ou lutar, havendo um sequestro do cérebro racional pelo cérebro mamifero,
reduzindo as fung¢oes periféricas — assim como a capacidade cognitiva — resultando no foco do cérebro
no problema apresentado, o que gera a redugdo da atencdo periférica e desfocada, a redugdao dos
sentidos — tato, visao e audi¢do — entre outros aspectos fisiologicos.

Na mesma linha do Dr. MacLean, Chatrles Sid Heal (2018) trata da forma de construcao do
processo decisério e a agao cerebral na tomada de decisoes, dando énfase na amigdala e no neocortex
para a analise e o processo de tomada de decisao em crises. referindo a amigdala como o centro do
medo no cérebro — logo, responsavel pelos sentimentos - e a0 neocortex como a parte “pensante” do
cérebro.

A mesma reagao relatada por Grossman e Christensen no caso de uma ameaga a vida ¢é

descrita por Heal, sendo chamada por este como o “sequestro da amigdala”, sendo o efeito que a

>
amigdala assume o controle e impede o uso dos recursos do neocértex, ou seja, atua de forma instintiva
no lugar de observar todos os aspectos decisorios, gerando, da mesma forma, uma perda de visao

periférica e a capacidade de ouvir ou analisar outros fatores (HEAL, 2018).

E possivel ser dito que a construgio do pensamento ocorre no neocortex e na amigdala, ou
conforme os termos do Dr. Maclean, no cérebro légico e no cérebro limbico, sendo o cérebro reptiliano
responsavel por manter a maquina humana funcionando, regulando temperatura, pressio, batimentos
cardiacos, entre outras funcgoes.

No neocortex as ideias sao construidas e tém-se acesso a informacSes mais detalhadas e
organizadas, no cérebro limbico, os sentimentos sao mais presentes, agem de forma instintiva pensando
em reacOes e formas rapidas de se entregar uma informagao ou resolver um problema.

1 Condigdo preta é descrita como uma condi¢do de estresse elevado, geralmente com risco a vida do individuo, em que a
taxa de batimentos cardfacos por minuto passa de 175 batimentos por minuto (BPM), reduzindo a taxa de performance do
individuo (GROSSMAN e CHRISTENSEN, 2007).
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Para o Dr. Daniel Kahneman (2012), a constru¢ao do pensamento ocorre em dois sistemas
diversos:

O sistema 1 opera automatica e rapidamente, com pouco ou nenhum esfor¢o e nenhuma
percepgio de controle voluntario.

O sistema 2 aloca atengio as atividades mentais laboriosas que o requisitam, incluindo calculos
complexos. As operacoes do Sistema 2 sio muitas vezes associadas com a experiéncia subjetiva
de atividade, escolha e concentragio.

Pode-se inferir, mesmo sem que sejam feitas mengoes quanto a qual parte do cérebro é
responsavel por cada sistema, que tangenciam o mesmo assunto, pois o sistema 1 descrito pelo Dr.
Kahneman atua com as formas rapidas de pensamento, sem que sejam necessarias buscar informagoes
mais precisas para uma decisao ou a¢ao, no entanto, esta sempre atento ao que acontece dentro e fora

do cérebro, buscando interpretar situaces e avaliando constantemente o ambiente, gerando um
julgamento intuitivo IKAHNEMAN, 2012).

O Sistema 1 opera de modo diferente. Ele monitora continuamente o que estd acontecendo
fora e dentro da mente, e gera continuamente avaliagdes dos varios aspectos da situacdo sem
intengdo especifica e com pouco ou nenhum esforco. Essas avaliagies basicas (basic assessments)
desempenham importante papel no julgamento intuitivo, pois elas facilmente entram no lugar
de questdes mais dificeis (...) (KAHNEMAN, 2012)

O pensamento ¢ formado de forma detalhada e complexa em um momento de
tranquilidade ou quando exige uma resposta complexa para o assunto apresentado, sendo necessario
tempo para andlise e escolha das melhores informagoes para o que fora apresentado e de forma
instintiva em situagdes de elevado estresse e risco a vida ou em questoes simples, rotineiras e habituais.

3 FORMACAO DO PROCESSO DECISORIO NO MOMENTO DO CAOS

Entendendo a formagao do processo mental torna mais facil a compreensao da formagao
do processo decisorio no momento do caos, no instante exato em que uma crise se instaura.

O momento do caos pode ser definido como os momentos iniciais de uma crise, apos a
ocorréncia de varios incidentes, nos quais ha uma incerteza nas informagdes e uma demanda grande de
decisGes para sua resolu¢ido ou mitigagao. Nesse caso os elementos para o uso de ferramentas de
tomadas de decisOes tradicionais nao funcionam, pois nao estio presentes os elementos de tempo
disponivel e informagoes sobre o que acontece.

As decisoes tém de ser tomadas, mesmo com risco de falha, pois o risco é inerente as agoes
policiais. Nesse primeiro momento, a velocidade de decisio é mais importante que a sua precisao
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(HEAL, 2014), uma vez que para a precisao, todas as alternativas devem ser levadas em conta, através
de ferramentas do processo decisério, o que nao é possivel.

O atraso em uma decisao nos momentos iniciais pode fazer com essa decisdo tomada seja
ineficaz, pois o incidente muda constantemente, assim, a melhor decisao é aquela mais adequada levada
a efeito naquele momento, ndo uma decisdao perfeita que s6 poderia ser implementada com um lapso
temporal grande(HEAL, 2014).

Nesse sentido, o processo de tomada de decisao passa a ser dominado pelo sistema 1,
decisGes rapidas, baseadas nas informagdes disponiveis e na experiéncia do tomador de decisao do

momento.

A experiéncia nao deve ser entendida apenas como o tempo em uma institui¢io — embora
isso possa ajudar, mas nao seja determinante — ou de acordo com o posto mais alto que ocupa. A
experiéncia, nesse ponto, trata-se de participagao em incidentes criticos no passado ou estudos sobre o
tema, de forma que seja possivel, pois dessa forma sera possivel desenvolver modelos mentais para
serem utilizados no proximo incidente critico, desenvolvendo uma capacidade de antecipa¢ao aos
problemas e julgando de forma rapida (LIPSHITZ, KLEIN, ¢/ a/., 2001).

Diante de um incidente critico (crise) e a necessidade de tomada de decisdo rapida o que
ocorre ¢ um acesso rapido ao sistema 1 descrito pelo Dr. Kahneman, que atuara identificando uma
situagao e resgatando uma informacao armazenada em sua memoria, atuando como uma “intui¢ao”,
que na realidade, nada mais é que um reconhecimento de a¢bes ou situagdes passadas IKAHNEMAN,
2012).

Essa intuicdo ou julgamentos intuitivos sao produzidos pelo Sistema 1 de forma
automatica, involuntaria e quase sem esfor¢o, os dados que aparecem na mente tendem a ser mais
precisos quando advindos de analise e julgamento de informagdes (pistas) encontradas no incidente,
relacionadas a reconhecimentos passados do que aqueles que surgiram de heuristica simplificada
(KAHNEMAN e KLEIN, 2009).

Charles Sid Heal descreve a mesma formagao de pensamento e tomada de decisao, dizendo
que os especialistas, por inimeras vezes, decidem com base na sua intui¢io, ou como chama no artigo,
gut instinet, no qual aqueles que decidiam em um incidente critico reconheciam dados (pistas) que
passariam despercebidas por pessoal menos experiente. Essa intui¢ao, na realidade é baseada em
experiéncias e eventos passados que sdo trazidas a tona quando eventos fora do comum ocorrem — um
incidente critico — fazendo com que o inconsciente alerte o consciente e este reage para uma tomada de
decisdo, sendo chamado de “Teoria do Pensamento Inconsciente” (HEAL, 2018).

Percebe-se, novamente, a atuagao dos sistemas descritos pelo Dr. Kahneman ou a visao
dada por Heal acerca das agoes do neocortex e da amigdala.
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Notadamente, para as decisbes no momento do caos, a experiéncia € 0 acesso aos sistemas
do cérebro relacionados as emogdes e sobrevivéncia sao essenciais. A nog¢ao de que é possivel acessar
informagoes detalhadas e pensar em diversos cursos de a¢des — do original em inglés course of action
(COA) — mostra-se incorreta.

Gary Klein citado por Bruce Liebe (2017) demonstra que as decisdes sao tomadas de forma
instintiva e intuitiva, através de criagao de protétipos do incidente ocorrido, baseados em eventos e
padrdes passados, dessa forma, ao decidir os COA para o incidente que esta lidando, o
respondedor/tomador de decisao encontra as caracteristicas similares aos eventos passados e responde
de acordo com eles, adaptando para o incidente corrente, nio observando diversos COA, mas sim

descartando aqueles que nao devem ser utilizados e focando em um para atuagao.

O respondedor/tomador de decisao, no momento do caos, nio procura diversos COA,
mas apenas um baseado no repertério adquirido na sua experiéncia profissional, através de agoes reais
ou estudos (virtuais) identificando um COA plausivel e o utilizando primeiro, adaptando ou
modificando conforme a necessidade, se for impossivel a mudanga, ele automaticamente ja passa para
o proximo COA plausivel, esse padrao é chamado de Recognition — Primed Decision Making (RPDM)
(KAHNEMAN e KLEIN, 2009).

O cérebro limbico, ou a amigdala, atuam como centros de sobrevivéncia, pois ao
perceberem uma situa¢do incomum, a reagdo emocional assume o controle e coloca o respondedor ao
incidente critico em um estado de alerta, tomando para si o processo de tomada de decisdes. Embora
sejam decisdes mais simples, visando a sobrevivéncia a curto tempo, sio mais rapidas que as decisoes
complexas e elaboradas do cérebro légico, do neocortex (HEAL, 2018).

O cérebro humano, ap6s milénios de evolugio trabalha ainda com um unico objetivo:
sobreviver. Entio ele busca ferramentas favoraveis e formas de decidir rapido, no final é a sobrevivéncia
sobre o entendimento (HEAL, 2018). Ele utiliza os padroes aprendidos no passado para construir safdas
e encontrar o melhor COA sem perder tempo procurando as melhores solugdes, na realidade, ele apenas
encontra aquela que mais se aplica ao incidente apresentado e concentra seus esfor¢os para sua solucao
ou mitigacao, isso s6 é possivel gracas a criagao desse repertério, ao qual o Sistema 1 recorrera nos
momentos de crise.

A criagao de um repertorio é essencial para a correta tomada de decisio nos momentos de
crises, esse repertorio pode ser criado através de experiéncias proprias ou através de estudos e praticas
simuladas (virtuais). Com base nesse repertério, o Sistema 1 pode atuar de forma automatica e rapida,
fornecendo o julgamento intuitivo correto no menor tempo possivel. Ou seja, a experiéncia nos
incidentes criticos ¢ essencial para um resultado favoravel para todos os envolvidos.
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4 FERRAMENTAS ATUAIS: PROTOCOLOS E PROCEDIMENTOS

No intuito de padronizar as formas de ag¢oes, facilitar o processo de tomada de decisao e,
também, justificar suas agOes perante terceiros as instituicbes buscam a criagio de protocolos e
procedimentos padroes delimitando COA e buscando predizer os resultados do incidente em que o seu
respondedor/tomador de decisio atuara.

A padronizacao de procedimentos sempre foi vista como algo correto e benéfico e, na
verdade, realmente ¢, contudo, nio pode ser entendido como uma tabua de salvagao e aplicavel para
todos os incidentes. Os protocolos e padronizaces sio eficientes para situagdes corriqueiras e
ordinarias e servem para também como orienta¢ao os funcionarios e operadores mais novos, entretanto,
nao podem excluir a possibilidade do uso da adaptac¢ao em incidentes criticos, apds a instauragao de

uma crise.

Outro ponto negativo em relagdo aos protocolos e procedimentos refere-se ao uso de tais
documentos para puni¢ao e nao para aprendizado, sendo rapidos em encontrar desvios e falhas ao “agir
contra o procedimento” (HEAL, 2020), no lugar de entender o ocorrido e buscar corrigir as agoes do
operador ou mesmo do documento, pois muitas vezes os procedimentos e protocolos podem estar
ultrapassados. Ao falhar em agir dessa forma a institui¢do criarda um clima de aversao ao risco, agindo
sem criatividade e, por consequéncia, sem uma resposta adequada quando houver um incidente critico
mais complexo.

Uma das caracteristicas mais acentuadas da crise, ou do incidente critico, é a incerteza?
(HEAL, 2020) e cabe ao tespondedot/tomador de decisio no momento do caos responder de forma
rapida e correta ao incidente, como ja vimos, a resposta nao se dara através de acesso a informagdoes
precisas e detalhadas, mas sim de forma rapida e com as informagdes existentes, sendo responsabilidade
do Sistema 1 a entrega da informagdo que permitira resolver o incidente apresentado e exigird a
adaptagdo e a criatividade para modificar o repertorio existente conforme o incidente se modifica. Nao
ha procedimento que seja capaz de prever todas as agoes em um incidente critico e o
respondedor/tomador de decisio serd obrigado a usat seu julgamento (KLEIN, 2009).

No momento decisivo, quando ha uma ameaga iminente a vida, o cérebro nao lembrara de
1.000 paginas de procedimentos, mas sim do que aprendeu até aquele momento e executara a agao de
forma automatica. Ser julgado ap6s a agao com base nesses procedimentos torna-se uma injusti¢a aquele
que precisou decidir em segundos o que outros poderao julgar por anos.

Entendendo o momento do caos e a formac¢ao das decisdes naquele instante, uma
organizagao madura, voltada para principios de justica e que busque as melhores solugbes para
incidentes criticos complexos deve estar pronta para entender e nao punir os erros honestos dos seus
subordinados e prevenir os erros inaceitaveis, encorajando-os a utilizar a criatividade e adaptabilidade

2 Outras caracteristicas sio sensibilidade do tempo, risco envolvido, potencial de consequéncias catastroficas e influéncia de
fatores humanos (HEAL, 2020).
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para adquirir experiéncias (HEAL, 2020) aumentando seu repertério, criando condigdes para que cada
vez mais se resolvam os problemas apresentados da melhor forma possivel.

Outra falha que pode ser encontrada nos procedimentos e protocolos fixos é a erosao da
expertise na organizagdo e nos seus operadores, pois pode ocorrer um desencorajamento em
desenvolver novas habilidades, em buscar novos conhecimentos, uma vez que tudo o que precisam
saber ou utilizar sio os procedimentos padroes, tornando a institui¢io inapta a lidar com grandes
incidentes (KLEIN, 2009).

Por fim, ndo se trata de uma nega¢ao ou incentivo ao estabelecimento de procedimentos
padrdes, mas sim de entender que em determinados momentos tais procedimentos nao serdo possiveis
de serem utilizados, dessa forma, o treinamento do operador, na linha de frente, é condicdo
indispensavel para um resultado positivo, a habilidade de tomar decisio em um momento do caos, em
um momento decisivo dever ser ensinada e treinada, em seus diversos niveis.

5 MUDANCAS E PERSPECTIVAS FUTURAS PARA TOMADA DE DECISAO

Conhecendo a forma como ocorre o processo decisério em um momento limite, percebe-
se que a necessidade de experiéncia e criagio de um repertério para tais momentos ¢é fator
preponderante para o sucesso, logo, nio ha caminho facil para preparacao de um respondedor/tomador
de decisao para incidentes criticos, a experiéncia profissional ¢ imprescindivel, a questao que se
apresenta é: como desenvolver essa experiéncia em respondedores que nio tem o tempo profissional
que trara, naturalmente, esse repertorio?

A resposta é simples, mas nao tao facil de aplicar, trata-se da realizagao de treinamento e
educacio para os respondedores/tomadores de decisdo, sendo dividido em niveis, operacionais e
taticos/estratégicos.

Para os niveis operacionais sao essenciais os exercicios continuos e com agoes proximas a
realidade, com confrontagao direta e desafios que necessitem de adaptagao e corre¢ao para sua resolugiao
(HEAL, 2020) assim como nos confrontos que se aproximem da realidade com o uso de equipamentos
e materiais que simulem o risco a vida (que nunca sera como uma agao real, mas pode criar o repertorio
para uso em um incidente) tal como o uso de equipamentos como Sizunition® ou ainda mais simples,
como airsoft ou paintball (GROSSMAN e CHRISTENSEN, 2007).

Para os niveis taticos/estratégicos o treinamento com exetcicios de mesa e debriefing de
incidentes sao mais efetivos (HEAL, 2020), conhecendo os detalhes e analisando as decisdes tomadas,
assim como, nos exercicios de mesa, tomar as decises para atuagao e, posterior, analisar o que poderia
ter ocortido.

A anilise de casos anteriores, conhecidos como Estudos de Caso, ou After Action Review, é
essencial para desenvolver a capacidade de tomada de decisdo em incidentes criticos, criando um
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repertério de agbes anteriores, mesmo que sua participagdo nao tenha ocorrido, nesse caso, aplica-se
para todos os niveis, operacionais e taticos/estratégico. O segredo para tal estudo é manter a mente
aberta para um modo de aprendizado e nao de julgamento — “Remember, a judging mind is not a learning
mind” (LIEBE, 2017).

A frase do General Al Gray citada por Heal (2014) define bem a questao do estudo para o
profissional, ele diz, em tradugdo livre, que “Os mais formidaveis guerreiros sao estudantes de sua
profissao”.

A educagao ¢ a forma mais simples de se conseguir um repertorio suficiente para agir
durante um incidente, as outras opg¢des siao: o tempo profissional para acumular esse repertério ou a
participagdao em incidentes criticos em grande quantidade, em um periodo curto.

O conhecimento adquirido pela educagao sera comprovado quando o incidente sobrevier,
nesse instante, as habilidades de julgamento e a capacidade de decisio serdo aplicadas. Nesse sentido,
Kahneman e Klein (2009) dizem que para desenvolver o julgamento intuitivo, duas condi¢gdes devem
estar presentes: um ambiente de alta validade e uma adequada oportunidade de pratica, ou seja, a
educacio ¢ essencial para criar o repertério, mas a pratica é essencial para que o Sistema 1 atue de forma
primordial, assim é possivel entender que apenas o estudo, mas sem sua aplicagao pratica, nao permitira
o desenvolvimento do julgamento intuitivo, assim, apenas aqueles que trabalham e operam em um
incidente critico atingirdo a completa capacidade de tomada de decisio rapida, os estudiosos e

académicos poderao ter a nogao disso, mas jamais sua completa compreensao.

No final, as palavras de Heal sao importantes:

Apenas aqueles que possuem conhecimento e experiéncia e entendem os fatores e influéncias
em jogo serdo totalmente capazes de lidar com o escopo de possibilidades e a profundidade
das consequéncias, porque quando a crise chega, uma solugdo perfeita requer uma espera
infinita. (tradugdo nossa) (2014)

6 CONCLUSAO

Voltando ao primeiro evento descrito neste artigo fica claro que o repertério encontrado
pelo respondedor/tomador de decisiao naquele momento era vago em relagio ao “suicidio por policial”,
mas amplo nas ameagas contra os policiais, dessa forma, o Sistema 1 agiu de forma rapida e intuitiva,
moldando ao incidente presente as emogoes e conhecimentos de eventos passados (ataques e mortes
de policiais) tomando um COA que significou a sobrevivéncia do policial.

Talvez, se o mesmo incidente tivesse ocorrido com operadores do GATE, por exemplo, o
desfecho poderia ser diferente, pois, intuitivamente, poderiam estranhar a situagao de alguém, sozinho
invadindo um Batalhdo de Operagdes Especiais armado, dessa forma, possuindo um repertério de
“suicidio por policial” poderia ter buscado outro COA, obtendo um resultado diverso do apresentado.
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Claro, que essa afirmacao esta baseada nas informacdes deste artigo, nao sendo possivel ter
certeza de seus resultados. O conhecimento do processo de formagao de pensamento e formacgao da
decisdo permite a conjectura acima e permite compreender a agao tomada pelo respondedor na situagao
real. O processo de decisio em um momento de caos é tomado pelo Sistema 1, baseado no

conhecimento de eventos passados existentes. Agindo de forma rapida, automatica e quase sem esfor¢o
(KAHNEMAN, 2012).

As ferramentas utilizadas para tomada de decisio tradicionais, tais como aquelas descritas
no inicio do artigo, tem sua eficicia comprovada em situagdes onde a compressao de tempo e ameaga
a vida nao estdo presentes e ¢é possivel acessar o sistema 2 do cérebro, buscando diversas alternativas,
baseadas em informacGes confiaveis ou pelo menos em grande quantidade (brainstorming), criando
caminhos e COA diversos de acordo com cada ac¢do que poderia ser tomada (Teoria dos jogos), mas
sao ineficientes para um momento decisivo.

Os procedimentos padroes e protocolos sio importantes para os momentos ordinarios,
mas nao podem ser utilizados para definir métricas para incidentes criticos, principalmente nos instantes
em que apenas o julgamento do respondedor/tomador de decisio deve agir, nesses casos, Os
procedimentos padrdes perdem a validade.

Apenas a educagio e o treinamento dos respondedores (policiais, socorristas etc.) é capaz
de reduzir o tempo necessario para aquisi¢ao de um repertorio suficiente que permita julgar de forma
intuitiva, da maneira correta, uma agao e decidir pelo melhor COA, fora dessas condigoes, apenas o
tempo e experiéncia adquirida pode atuar.

Assim sendo, as institui¢oes que trabalham com a fungdo de resolver e decidir na eclosio
de um incidente, ou de uma crise, deve investir maior tempo para educacdo e treinamento na sua
formagao, com foco na tomada de decisao, do que, verdadeiramente, na tentativa inabil de decorar uma
série de protocolos e regulamentos, que em um momento decisivo serdo deixados de lado.
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DECISION MAKING PROCESS IN A CRITICAL INCIDENT:
HOW THOUGHTS AND DECISIONS ARE FORMED IN
MOMENTS OF CHAOS

ABSTRACT: This article was developed from experiences experienced by the authors and was used
to identify and describe articulately the circumstances that involve the decision-making activity in
institutions that work with the function of solving and deciding on the outbreak of an incident, or a
crisis. Preliminary conclusions are presented on the question of whether more time should be invested
for education and training in the training of these professionals, focusing on decision-making, than,

truly, in the awkward attempt to memorize a series of protocols and regulations, which at a decisive
moment will be left aside.
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