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Este Texto para Discussao discute como o0 apoio
a decisdo pode contribuir para que a formulacao de
politicas publicas alcance maior grau de consisténcia,
coeréncia e efetividade. Essa é também uma premissa
para que 0s programas governamentais sejam mais
eficientes, com menor fragmentacao e sobreposicao.

Para investigar essas questdes em detalhe, a analise
reconstitui o making of do Plano Marshall, lancado ap6s
a Segunda Guerra, e considerado o plano de maior
envergadura e complexidade ja desenvolvido na histéria.

Combinando metodologias de estudo de
caso em profundidade, micro-historia e ciéncia da
implementacao, a analise conclui que a presenca ou
auséncia de formulacdo estratégica, apoio a decisao
e planejamento da implementacao faz parte do big
bang de politicas e programas governamentais e
determina suas trajetorias.

Para lidar com as dificuldades e adversidades de
problemas complexos, dirigentes mais experientes
acionam o apoio a decisao como forma de reunir
e processar informacOes, levantar alternativas,
antecipar riscos e dimensionar custos e beneficios.
Ao ajudar a conceber uma estratégia, esse apoio se
faz de modo a definir 0 escopo da operacionalizacao,
e nao os seus detalhes.

Um apoio a decisdo mais qualificado pode fazer
toda a diferenca para lidar com a acdo de grupos de
interesse, algo que é inerente ao processo democratico
e ao papel de intermediacdo do Estado, mas de uma
maneira melhor equipada para enfrentar o risco de
captura. A analise adentra nesse terreno pantanoso,
e aponta como tal problema seqgue mal resolvido pela
literatura mais tradicional de politicas publicas que
tem servido de “livro de cabeceira” de boa parte dos
formuladores de politicas e programas.
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O estudo de caso permitiu, tal a riqueza de
evidéncias, um didlogo critico com essa literatura
classica de politicas publicas, apontando alguns
equivocos patentes — principalmente quanto a teoria
do agendamento; ao modelo da lata de lixo (garbage
can); ao referencial de coalizdes de defesa; e a nocao
de tomada de decisao.

Tal didlogo foi feito esclarecendo como surgem e
se definem problemas de politicas publicas; analisando
a atuacao dos grupos de interesse; examinando o
papel dos especialistas e da midia e a relacdo nem
sempre assertiva entre politicos e burocratas.

O  assessoramento  estratégico  oferece
fundamentos l6gicos, parametros normativos e
analises de viabilidade que protegem os dirigentes de
decisdes que possam ser consideradas estapafurdias,
desatentas, enviesadas e capturadas por grupos de
interesses predatorios. Para tanto, 0 assessoramento
deve estar apto a acionar processos de consulta
a especialistas e a grupos de interesse diversos,
percebendo oportunidades e também as armadilhas
por tras de solucdes sedutoras, sejam elas simplistas
ou megalémanas.

O texto resgata a importancia analitica do
conceito de triangulo de ferro, esquecido diante dos
referenciais sobre coalizes. Esmilca as relagdes
entre flexibilidade e discricionariedade. Pondera
prés e contras das opcoes top-down e bottom-up
de desenho de programas. Aponta, ainda, o lugar
especial dos incentivos em estratégias orientadas
por estimulos a adesao voluntaria as iniciativas de
um ator protagonista.

Por fim, orienta-se a como organizar processos
participativos, colaborativos e adaptativos para
explorar a diversidade cognitiva e a inteligéncia



coletiva na formulacdo de politicas e no desenho
de programas.

O propdsito desta pesquisa € inspirar uma
postura mais estratégica dos formuladores de
politicas, demonstrando o quanto ha efeitos praticos e
concretos no apoio a decisdo para a operacionalizacao
de solucdes mais efetivas e sustentaveis.

Ao final (anexos), sao reproduzidos documentos
Que permaneceram secretos por cinquenta anos. Eles
elucidam os bastidores do apoio a decisao do Plano
Marshall e exemplificam, na pratica, como assessores
da alta administracao do Estado podem cumprir um
papel mais estratégico e efetivo.



