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1T ANALISE ESTRATEGICA

O pensamento estratégico nasceu como necessidade da arte da guerra. Depois, percebendo-se
caréncias de reflexdo e de orientagdo para a agio em relagoes internacionais, em diplomacia e em
politica, esta constatagdo levou-o a progredir. Dessa maneira, houve duas etapas de expansio de seu
escopo. Primeiro, os esfor¢os de pensar estrategicamente outras dreas de atividade humana fora da
drea militar. Segundo, o surgimento de um nucleo tedrico, extraido da teoria dos jogos, que pode,
com o tempo, vir a construir-lhe um corpo de teoria fundamental.

Resultantes dessa expansdo, podem-se distinguir hoje dois campos de conhecimento
irmanados pela afinidade de um ntcleo de conceitos. Um, estratégia militar, a disciplina
tradicional (Kahn, 1961; 1965; 1969; Caminha, 1980; Paret, 2003); outro, anélise estratégica,
que abarca temas e tépicos das ciéncias sociais aplicadas, inclusive questdes concernentes
a institui¢des econdmicas, politicas e sociais em sentido amplo. A expressio que dd nome ao
novo campo de estudos vem de Thomas Schelling, um de seus grandes fundadores e cultivadores
(Schelling, 19605 1978; 1984). Dio-lhe suporte tedrico jogos elementares da teoria dos jogos
(tais como dilema dos prisioneiros, caga ao cervo, jogos de coordenagio, entre outros). Estes
encontram-se expostos em artigos e livros introdutérios como Gibbons (1997), Bierman e
Fernandez (1998) e Heap e Varoufakis (2004).

Os conceitos mais elementares no campo de estudos sao estrutura da situagio, agentes ou
participantes na situagio, objetivos, meios disponiveis e op¢oes de agdo. Estes sdo conceitos primitivos
na teoria da andlise estratégica; ou seja, nao se definem dentro da prépria teoria. Sao abstracoes,
as mais gerais possiveis, para que possam ser aplicadas as mais diferentes situagdes. Somente a medida
que os modelos de situacao forem empregados em casos empiricos e funcionarem mais ou menos
adequadamente, ou nio funcionarem, ¢ que os significados dos conceitos adquirirao contornos
menos abstratos e com escopo mais limitado.

Intuitivamente, esses conceitos chegam-nos com um naco de sentido, resultante de sua origem.
A nogao de caracteristicas ou estrutura da situacdo estende o que era originalmente o terreno de batalha
ou o teatro de operagoes; a nogao de caracteristicas dos participantes estende o que era originalmente o
lado de ¢4 e o lado inimigo. As nogoes de objetivos perseguidos, meios disponiveis e opcoes de agio
sao também transplantadas de situacoes militares. Agora, dependendo do problema, os participantes
da situagao, comumente chamados de agentes, podem ser pessoas, grupos sociais, organizagoes,
segmentos da sociedade ou mesmo povos.

1. Técnico de Planejamento e Pesquisa da Diretoria de Estudos e Politicas do Estado, das Instituicoes e da Democracia (Diest) do Ipea.
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A ampliacio das no¢oes advindas do pensamento estratégico resulta no seguinte: as caracteristicas
da situagio, dos participantes, dos meios e das op¢oes passam a poder ser econdmicas, administrativas,
politicas, institucionais, culturais, locacionais, ambientais ou sociais em sentido amplo. Em qualquer
caso, conforme esteja de acordo com o problema que se venha a analisar (Dixit e Nalebuff, 1991;

Shapiro e Varian, 1999).

O traco essencial de potencial antagonismo ou hostilidade foi expandido e abrandado para o
traco de potencial disputa, ou desacordo, ou competicdo, ou barganha, ou caréncia de cooperacio,
ou caréncia de coordenagdo; mais geralmente, caréncia de agao coletiva.

Em vez das necessidades da arte da guerra, tem-se agora as necessidades das politicas sociais,
em sentido amplo do termo “social”; em particular, um objeto de interesse do campo de estudos sdo
os negdcios de uma nacio, os negécios de Estado e os problemas de politicas puiblicas. Ironicamente,
¢ imprescindivel ter estratégia para a arte da paz nas relagoes entre nagoes. Obviamente, também
para a arte de construir um poder macio (soff power) na comunidade mundial, tipo de poder a que
aspiram pelo menos o Brasil e a China.

Nos negdcios de Estado ¢ preciso ter uma estratégia para o porvir. Isto significa estabelecer
racionalmente os interesses vitais ou objetivos fundamentais de sua existéncia e de sua evolugio no
tempo, bem como suas relagées com outras nagoes (Craig e Gilbert, 2003, p. 539). Isto requer que
nao se deixem aqueles negdcios evoluirem ao sabor das pressoes politicas do momento e dos modismos
mididticos; que as decisdes nao sejam atropeladas pelos eventos do dia a dia. Alids, a concepgio de
estratégia com escopo mais amplo, que transcende as necessidades militares, nao é recente; remonta
aos primeiros anos da Reptblica norte-americana e aos anos que precederam a unificacio alema

(Craig e Gilbert, 2003, p. 540-541).

Mesmo em estratégia militar, hd uma nocio fundamental mais ampla: nem em uma guerra
o objetivo deve ser simplesmente ou principalmente vencer. As operagoes militares sdo um meio e
os objetivos sio politicos. Uma “boa” estratégia somente para a guerra ¢, de fato, uma md estratégia

(Baldwin, 1977, p. 14; Jones, 1987, p. 54-55).

Andlise estratégica tem grande potencial de aplicagio na chamada pesquisa de futuro — ora futurologia,
ora andlise de cendrios — cuja versao mais moderna, aquela fortemente enraizada em ciéncias sociais, vem
de Herman Kahn e Anthony Wiener (1968; 1969). Ver, por exemplo, Piganiol (1969), Godet e Roubelet
(1996), bem como Kosow e Gassner (2007). Outra interse¢do temdtica importante é quanto a tradi¢ao
ocidental de planejamento governamental de longo prazo — as vezes qualificado de indutivo, indicativo,
flexivel ou democrdtico, para distingui-lo do planejamento central soviético (Oules, 1966; Quinet e
Touzery, 1986; Cardoso Jr., 2011; Cardoso Jr. e Cunha, 2015).

2 ESTRATEGIA

O almirante Joio Carlos Gongalves Caminha, antigo professor de Estratégia na Escola de Guerra
»

Naval, testemunha que o abuso no emprego do termo “estratégia” é de longa data. “Decisoes rotineiras
foram elevadas a categoria de estratégicas’, lamenta ele (Caminha, 1980, p. 54).

Em administra¢io e em economia de empresas, fala-se de decisdes estratégicas quando estas abordam
a solidez da organizacio a longo prazo e, naturalmente, os objetivos de longo prazo. A expressao
chegou até os dias recentes por meio de uma obra cldssica de Alfred Chandler Jr. (1962, p. 11, 13).
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Em anilise estratégica, esconde mais do que revela dizer, como alguns fazem, que estratégia
¢ a escolha do emprego de meios relevantes para alcancar determinados objetivos. Portanto, que hd
alternativas para quem escolhe. Mais do que isto, estratégia é a op¢do que se escolhe desde que se
levem em conta: 7) as op¢des de cada lado, e nao apenas as do préprio lado; 77) que as maneiras pelas
quais o que cada lado escolhe dependem do que se espera que o outro lado escolha. Sem expectativas,
sem estimativa das crencas e das expectativas do outro lado, nao hd estratégia. Naturalmente, para
conhecer o outro lado ¢ preciso também estimar seus objetivos, meios e opgoes. Além disso, atentar
para quais objetivos, meios e opg¢des deste lado eles conhecem, bem como para qual a extensio,
o detalhamento ou a profundidade de tal conhecimento.

Em politicas ptblicas, isso significa que a formulacio e a execugio sio partes do préprio fendmeno
que uma politica visa afetar. O fenémeno de interesse nao é simplesmente o comportamento do
publico-alvo antes de a politica ser formulada, muito menos antes de ser executada. E preciso levar
em conta as reagoes deste ptiblico a entrada em operagao da politica; e antes disso, as expectativas
suscitadas por sua formulagio.

O que um agente resolve fazer depende da estrutura da prépria situacio. Mas depende também
de como ele a vé, de como ele pensa que ela é. Portanto, depende de suas crengas, além de seus
objetivos e de algum principio de racionalidade meios-fins. Note-se o reconhecimento de que nio
hd um s6 principio, supostamente supracultural. Anélise estratégica ¢ uma disciplina voltada para
situagbes, uma categoria intermedidria na cadeia que vem do extremo da generalidade, as leis mais
gerais e abstratas, até o extremo do particular, que é o caso histérico concreto. Ignorar essa cadeia
e reduzi-la a uma dicotomia lei-caso particular, assim como a dicotomia teoria-dados empiricos,
pode nio servir bem a uma discussio do conhecimento.

Anilise estratégica vé a a¢do de um agente e uma situagio. Procura retratar o agente como se
defrontando com uma situagao que, por sua vez, tem determinada estrutura. Explica-a mostrando que
a agio escolhida era adequada a esta estrutura; ou que era adequada a situagio como o agente a via,
levando-se em conta seus objetivos fundamentais ou interesses vitais, suas crencas e informacoes,
além de seus meios disponiveis. A situagio é parcela do ambiente social em sentido amplo.

Essas ideias tém origem paralela a teoria dos jogos ¢ a obra de Thomas Schelling; remontam
pelo menos ao historiador e filésofo R. G. Collingwood (Popper, 1999, p. 177-179). O filésofo da
ciéncia Karl Popper desenvolveu-as a seu modo e enfatizou sua importincia para as ciéncias sociais,
dando-lhes 0 nome — alids, filosoficamente um tanto impréprio — de lgica situacional ou légica da
situagao (Popper, 1943, p. 90-91, 252; 1999, p. 171-172, 177-179; 2004, p. 31-32). Naturalmente,
nio hd conexio légica necessdria entre andlise estratégica e a filosofia geral de Popper.

A arte da estratégia é perceber, clarificar, interpretar e avaliar as trajetérias de agao disponiveis
para uma parte ¢ outra. A despeito do que dizem Dixit e Nalebuff (1991, p. ix), nao é meramente
a arte de superar um adversdrio. Afinal, em muitas relagoes estratégicas, as partes nao tém ou nio
precisam ter oponentes. Aquela arte também ¢, recorrendo & expressiao de Dale Carnegie em outro
contexto, a arte de “fazer amigos e influenciar pessoas”. A questdao fundamental da arte é o que fazer,
tendo em vista que ¢ preciso casar com 0 que a outra parte vai fazer. Logo, a outra questio importante
¢ 0 que a outra parte vai fazer.
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3 REAPRENDENDO ANTIGAS LICOES

Algumas licoes da sabedoria antiga sobre relacoes sociais ganham argumentos racionais e modernos
com a andlise estratégica. Modelos de jogos tedricos substituem velhas fibulas, pardbolas e provérbios,
mas renovando e reforcando seus ensinamentos com raciocinios e conceitos da cultura cientifica.

1)

2)

3)

5)

Imaginem-se dois agentes que tém interesse em um mesmo objetivo que afeta os dois.
Seja este objetivo o mais estreito e preciso possivel. H4 certa tendéncia leiga de supor que os
dois interesses ou divergem ou convergem; ou sio conflitantes ou sio harménicos. E, em caso
de conflitantes — tende-se a pensar — o resultado sé pode ser que um ganhe e outro perca.
Apesar da grande simplicidade dos modelos de jogos elementares (dois agentes e duas
estratégias para cada um), eles ajudam a entender que pode haver superposicao de divergéncias
e de convergéncias, de conflito ¢ de harmonia. E que as situagoes podem diferir porque
sdo possiveis niveis maiores ou menores tanto de divergéncias quanto de convergéncias.
As vezes, as convergéncias podem ajudar a evitar os caminhos que levam a conflitos mais
sérios. Em outras vezes, as divergéncias, mesmo pequenas, podem destruir a possibilidade
do acordo mais satisfatério para as partes.

Ainda que simples, os jogos dio uma ideia da enorme variedade das possibilidades de interagoes
humanas. Algumas vezes, uma parte, conhecendo os interesses da outra e os préprios,
sabe 0 que a outra parte vai fazer; por isso, sabe também o que ela prépria vai fazer. Outras vezes,
apesar do pleno conhecimento dos interesses, crengas, recursos e objetivos de cada parte, nao
¢ possivel saber o que a outra vai fazer.

Tema de grande importancia é a questao das relagoes e impactos do autointeresse, do altruismo,
da valorizagio do bem comum e de compartilhar. Pode-se caracterizar brevemente o autointeresse
esclarecido com um provérbio anglo-saxdo: live and let live (corruptela de live and let them live).
O autointeresse estreito ¢ expresso em uma variante que foi titulo de um filme de James Bond,
bem como de uma cangdo de Paul McCartney: live and let die. Conforme se aprende com andlise
estratégica, existe algo socialmente mais deletério que o autointeresse estreito: é o heterointeresse
vicioso, em que um agente tem como objetivo fundamental prejudicar o outro (4ve and make die).

Tanto o jogo do dilema do prisioneiro como o da caga ao cervo ¢ os jogos de coordenagao
exibem tipos de situa¢do em que o comportamento prudente pode ser prejudicial ao bem
comum. Portanto, as vezes a sociedade deve encorajar atitudes arriscadas — a serem tomadas,
quer como dever moral, quer como obrigacio legal, quer incentivadas por alguma institui¢ao
asseguradora (institui¢io que compense dos danos quem arriscou).

Outro tema importante ¢ a relevincia da ordem no tempo dos agentes que escolhem e
executam estratégias. H4 situagoes em que é vantajoso ser o primeiro; em outras, ¢ melhor
esperar e agir depois. Ademais, fora as vantagens econdmicas e politicas, hd vantagens de
diversas naturezas, cujo cardter afeta a relevincia da ordem temporal. Um agente motivado
pelo autointeresse estreito faz o primeiro movimento visando, digamos assim, ocupar o melhor
lugar antes que alguém ocupe. No entanto, um agente motivado por generosidade, ou por
diplomacia, ou por cortesia, faz o primeiro movimento para ocupar o segundo melhor lugar;
e assim assegurar que fique livre o melhor lugar para ser ocupado pela parte que vem depois.
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6) Conforme mostram certos modelos, uma parcela dos agentes coopera de boa vontade em um
empreendimento comum, mas somente quando os outros também cooperam. Quando os
outros nio cooperam, eles também nio o fazem. Talvez o meio social reanime e instigue as
virtudes adormecidas em alguns deles. Outros agem por sensibilidade a prépria aparéncia e a
imagem publica. Esta ¢ uma das situacoes representadas no jogo da caga ao cervo. Ela chama
a aten¢do para a importancia social e institucional do bom exemplo e do mau exemplo.

Assim como em estratégia militar, também em andlise estratégica o material empirico mais
importante ¢ formado de casos e lanca mio da experiéncia histérica, retirando ligoes de episédios em
biografias e em livros de histéria. Por exemplo, hd muito de instrutivo em Lima Sobrinho (1983),
Kennedy (1987), Furtado (1989), Kissinger (1994), Alterman (2004) e Kershaw (2007).

4 CONSIDERACOES FINAIS

A andlise estratégica estendeu as nogoes bdsicas do pensamento estratégico militar para abarcar temas
e tpicos das ciéncias sociais aplicadas, inclusive questdes concernentes a institui¢oes econdmicas,
politicas e sociais em sentido amplo. Do ponto de vista tedrico, aproveitaram-se modelos da teoria dos
jogos; estes foram interpretados como representagoes de diferentes estruturas das situa¢oes-problemas
em que se envolvem agentes sociais.

Pesquisa aplicada visa superar os horizontes estreitos das decisées emanadas quer da intuicio
isolada, quer da experiéncia pessoal autossuficiente. Portanto, visa orientar as tarefas de formular
e reformular politicas publicas acrescentando-lhes conhecimento do que se estd fazendo com elas.
Para isto, a andlise estratégica é um dos instrumentos tteis. Naturalmente, ¢ uma maneira de olhar
para os problemas; ndo se arvora a ser a inica nem se autoclassifica @ priori como a melhor.

Um campo de aplicagio sdo os negdcios de uma nagio, os negdcios de Estado e os problemas
de politicas publicas. E imprescindivel ter estratégia para a arte da paz nas relagées entre nagées.
Obviamente, também para a arte de construir um poder macio (soff power) na comunidade mundial.

Nos negécios de Estado ¢ preciso ter uma estratégia para o porvir. Isto significa estabelecer
racionalmente os interesses vitais ou objetivos fundamentais de sua existéncia e de sua evolugao
no tempo, bem como suas relagées com outras nagoes.

Andlise estratégica tem grande potencial de aplicagio na pesquisa de futuro — seja futurologia
ou andlise de cendrios — em versdo atualizada que esteja enraizada em ciéncias sociais.

Outra interse¢o temdtica importante é com a tradi¢do ocidental de planejamento governamental
de longo prazo — as vezes qualificado de indutivo, indicativo, flexivel ou democrético.

Em Melo (2013a; 2013b; 2014) tem-se uma abordagem de como jogos elementares da teoria
dos jogos representam situagdes problemdticas; de como situacoes problemdticas de caréncia de agao
coletiva dao uma perspectiva analitica do que buscar na formulacio de politicas publicas; e de como
essa perspectiva, vista como dispositivo heuristico, inspira a busca de mecanismos e instrumentos
Uteis a estratégias naquelas situagoes.

Entre os caminhos em que pesquisas sobre esse assunto devem continuar, sugerem-se pelo
menos os seguintes. Por um lado, aprofundar o conhecimento dos mecanismos tteis em situagoes
problemiticas, estudando mecanismos de sinalizagio, autosselecio, efeito-rede e ilusoes cognitivas.
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Estes tém utilidade no desenho e na reforma de institui¢coes pertinentes as politicas publicas,
no que diz respeito a aspectos das relagoes Estado-sociedade, bem como das limitagoes ou alcances
das capacidades estatais para o desenvolvimento. Por outro, investigar maneiras de o Estado, servindo
mais intimamente aos melhores anseios da sociedade, e em interagao mais intima com esta, estimular e
fortalecer certas mudangas nos cidadaos; isto ¢, mudancas na dire¢ao de menos autointeresse estreito
e mais autointeresse esclarecido, mais altruismo, maior senso de compartilhar e maior valorizagio
dos bens coletivos e comuns.

E ainda, utilizar as reflex6es e raciocinios da andlise estratégica em problemas especificos de
politicas publicas, tais como problemas de crime organizado; de delitos ¢ malfeitos de colarinho
branco; de crimes e malfeitos organizacionais, tanto de empresas privadas como crimes de Estado e
de governo; e de corrupgio. Estes temas convidam-nos a renovar reflexdes sobre formas de atuacio
do Estado em interagao cooperativa com a sociedade, tais como: quao exigente uma lei pode ser e
em que condicoes pode dar errado ou certo; como a governanca dos érgaos publicos, as comissoes
de ética e os codigos de conduta podem servir para prevenir e reduzir possiveis malfeitos de agentes
e servidores publicos; se e de que maneira a atuacio do Estado pode fortalecer a ética na conduta dos
cidadaos na sociedade, bem como de que maneira a ética pode ser melhor inserida e fortalecer-se na
comunidade dos servidores publicos.
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