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A GENESE E A CONDUCAC DAS CRISES

1. INTRODUCAO

A investigacdo cientifica sobre a crise alcangou autonomia em data
muito recente. O estimulo para o tratamento individualizado desta matéria
resultou, em termos gerais, do confronto bipolar, ¢ em particular dum
acontecimento que foi seguido com ansiedade por todo o Mundo, pela cons-
ciénciz de perigosidade que fez suscitar. Referimo-nos aos acontecimentos
relacionados com a tentativa de instalagdo de misseis nucleares em Cuba,
em 1962, por parte da Unifo Soviética, ¢ ao ambiente de guerra fria refor-
cado por esses acontecimentos. Ficou claro aos olhos do Mundo que os
custos da guerra nuclear eram insuportdveis, ¢ ndo justificavam a prossecu-
gio de objectivos legitimos, por mais elevados que fossem, quando pusessem
em risco o recurso a confrontagdo violenta extrema. Porque o conflito se
afigurava como inevitdvel, em resultado do choque dos interesses, e porque
se reconhecia a inviabilidade da eliminagio das estratégias de coergdo asso-
ciadas & vontade das Nagles, importava explorar ferramentas Idgicas para
auxilio dos decisores politicos ¢ criar fundamentagic para o levantamento
de instituigdes que procurassem salvar a Humamidade da ameaga do holo-
causto nuclear,

A bibliografia sobre a crise, produzida desde meados da década de
sessenta, € vasta e rica. A mais conhecida € a da «escola americana». Muitas
destas obras fazem referéneia & frase emotiva de McNamara, proferida
no rescaldo da crise de Cuba, ¢ que sugeria o resumo das problematicas
da Estratégia ao campo da gestfio das crises: «There is no longer any such
thing as strategy, only crisis management.» Esta declaragdo terd tido um
forte impacto na investigacio, pelo estimulo aparentemente produzido. Do
ponto de vista da andlise tedrica o seu conteido ndo terd sido tdo rico
quanto o foram os seus efeitos praticos, ou seja, o envolvimento, a aderén-
cia a uma necessidade de investigar, que na realidade parece ter produzido.
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O facto de se ter verificado um grande esforgo de pesquisa a partir
da crise de Cuba de 1962 nic quer dizer que se estivesse entfio perante
um fenémeno novo, ainda nio estudade ou nfio referenciado. Afinal, Tuci-
dides jd nos fala de situaces de crise. E a crise de Cuba nfic é um caso
isolado; as crises de Berlim e a crise do Suez, por exemplo, constituiram
meméria recente. O que se terd criado neste periodo terd sido a ideia de
que a gestdo das crises seria, no futuro, a forma privilegiada do tratamento
das questdes dramadticas nas relagDes entre as superpoténcias. O que passou
a ser novo, em termos de investigagio, foi talvez a individualizagio, o enfo-
que, a autonomia do estudo da crise. Criou-se uma disciplina de estudo
e generalizaram-se os 6rgdos, os mecanismos, os procedimentos para a gestdo
das crises, desde entdo com muito maior acuidade.

A crise € um ponto de viragem que tanto pode resultar em melhoria
como pode ter resultados fatais: o diagnéstico de «estado critico» néo deixa
margem para ddvidas na linguagem vulgar. Mas crise também significa ou
estd associado & decisfo: qualquer coisa que nos perturba porque nio sabe-
mos prever, minimamente, o seu desenlace, e que, talvez por isso, faz apelo
a uma decisfo, a um comportamento que possa facilitar o controlo da
situagdo. Ronald Howard diz que se tomam decisSes quando se ndo sabe
o que fazer; esta frase irénica significa, em nossa interpretagfio e para o
caso da crise, gue ela surge como um blogueic potencial do «sistema de
informacdo humana», em face do qual serd necessdrio «fazer qualquer
coisa», tomar uma decisio no sentido da reposicio da normalidade, cu
seja, da redugiio da incerteza e da complexidade para niveis aceitéveis.

Néo parece haver divida sobre a razio de ordem prética que estimula
a investigacdo sobre o fenémeno da crise: em sintese, poderemos dizer que
ela reside na percepcio generalizada sobre os custos das rupturas. No caso
particular da crise internacional os custos da guerra, com relevo absoluto
para os que resultam dos riscos da guerra nuclear.

A investigagdo sobre a crise justifica-se, na perspectiva idealista, como
geradora de instrumentos para a resolugio dos conflitos, sem a necessidade
de recorrer & guerra. De facto, a crise corresponde a uma situagio entre a
paz € a guerra, A compreensdo da guerra fica mais facilitada com o estudo
da crise, na medida em que esta constitui a antecAmara daquela; a guerra
corresponde a uma crise nio resolvida, em que todas as «saidas» ndo vio-
lentas foram fechadas. Por outro lado o conhecimento da crise, em termos
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tedricos, di outra luz ao estudo e & pratica da relagdo internacional. As
acgbes de apelo ao esforco preventivo na resolugfio dos conflitos e a institu-
cionalizacio de Orgios de gestdo de crises, acs védrios niveis, reflectem
as preocupacGes j4 mencionadas e estdo de certa forma relacionados com
a investigagdo que tem sido efectuada, em especial a das dltimas décadas.

Mas existem algumas contencfes a ter em conta, relativamente a esta
aproximacgfo idealista. Em primeiro lugar, o estudo tedrico da crise nao
garante a resolucdo de todas as crises; o governo do Mundo ndo estd a
cargo do «conselho de sdbios», e existem muitas indeterminagles., Em se-
gundo lugar, a ideia de que todos os conflitos se poderdio resolver 86 com
a ameaga de utilizagio da for¢a, ou com medidas de baixa intensidade,
cria efeitos perversos na prontidio da for¢a institucionalizada. Apesar da
importincia dos aspectos psicolégicos no processo da negociacio implicita
na crise, designadamente a actuacio nos mecanismos da percepgio do oposi-
tor, é fundamental que as acgles verbais possam ser sustentadas por uma
forca real, pronta para se envolver em combate no caso da ndo ultrapas-
sagem dos impasses; & esta hipltese que, por ndo ser desejada, pelos custos
que envolve, di credibilidade &s jogadas de valorizacio correcta dos interes-
ses. A generalizagiio da ideia de crises como substituto definitivo da guerra
cria o risco da impreparacdo das for¢as armadas institucionais para o com-
bate efectivo real. O emprego das forgas armadas em situagGes ambiguas,
sem defini¢io precisa de objectivos, sem intengdo de prosseguir com firme-
Za mas apenas de tirar vantagem da oportunidade, e sem avaliagio da
relagdo de forcas efectivamente existente, pode pdr em causa a credibili-
dade politica, enfraquecer a posigBo negocial e degradar a eficicia do
aparelho militar. Em crise ¢é relativamente facil cair naquelas situagdes
ambiguas, em especial quando nfo se estd preparado para as reconher e
ltrapassar.

Em resumo, a resolugdo da crise pressupbe um entrosamento perma-
nente entre as metas decorrentes da decisdo politica e os objectivos de
natureza militar; o processo da crise implica formas peculiares de erprego
da forga militar, para atingir resultados de vantagem relativamente aos
interesses em jogo, mas com uma intengfo da ndo utilizagdo efectiva, sem
os efeitos destrutivos a que ela iria corresponder. Contudo, as forgas armadas
deverdo estar sempre preparadas para o combate, e ndio para apenas simularem
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essa capacidade, assim como para responder aos desafios especificos que
os novos ambientes thes colocam.

O estudo da crise € de natureza multidisciplinar. A teoria do conflito,
a teoria dos sistemas, a teoria da informacdo, a teoria da negociacio, a
teoria dos jogos, a teoria da decisdio, s@o fontes essenciais para a construgao
duma teoria da crise.

O presente texto pretende aflorar a problematica da crise na sua essen-
cialidade, constituindo apenas um contributo para suscitar, eventualmente,
uma reflexfio mais profunda. E o essencial é, do nosso ponto de vista, obter
algum consenso sobre o conceito de crise, caracterizar os aspectos tipicos
do processo da crise, da sua dindmica, relevar o papel da informacéo, colo-
car os dilemas tipicos da accéo estratégica, com as suas consequéncias logi-
cas, ¢ equacionar, nesta conformidade, o problema da deciso.

2. O CONCEITO DA CRISE

Como seria de esperar, existem varias propostas ndo coincidentes para
um conceito de crise.

E, como é ¢dbvio, as diferencas resultam do tipo de aproximagdo ao
problema, da perspectiva segundo a qual ele é examinado. Por exemplo,
na aproximagdo sistémica valoriza-se o efeito de mudanca, que actua ou
que resulta das varidveis estruturais, e o efeito de alteraggo do padrao nor-
mal da relaciio. A crise correspende a um estado de irreversibilidade sisté-
mica e caracteriza-se por uma intensificacio das relagbes com predominio
para as accdes de hostilidade.

A crise provoca alteragbes na estabilidade do sistema internacional, e
¢ condicionada pela natureza do préprio sistema. A forma de geracio duma
crise num sistema bipolar € diferente daquela que eventualmente se cria
no interior dum sistema multipolar; e os reflexos no sistema sdo igualmente
diferentes.

Quem fizer a aptoximagao pelo lado do processo da decisdo valoriza
os aspectos da percepcdo humana. Nesta perspectiva, as condigbes para a
crise s3o a surpresa, a ameaga aos objectivos prioritdrios, a urgéncia da
deciséio e a elevada probabilidade do uso da for¢a militar. Tudo com base
na percepcdo, sem consideracio de causas objectivas.
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Em nosso entender hd uma realidade objectiva que se vai gerando
em direccéio & crise, mesmo que nfo exista uma intengio premeditada nesse
sentido; os atributos do poder vdo sofrendo evolugdo e podem, num dado
passo, criar situacbes de relacionamento que a percepgdo humana classifica
como de crise; € sobre este conjunio de factos que os decisores vAo actuar,
no sentido da alteracio das condi¢Ges objectivas.

No seguimento de Snyder e Diesing, consideramos crise internacional
como uma sequéncia de interaccSes entre unidades com capacidade de
decisdo auténoma, em ambienie de conflito intenso, sem ser em guetra,
mas em que existe a percepgio duma probabilidade perigosamente elevada
de guerra.

Na andlise desta definigio temos a considerar os aspectos que a seguir
se discriminam. Desde logo, uma crise nio é um fendmeno instantdneo;
hé4 sempre lugar & manifestagio de posicBes e de respostas, de parte a parte,
no sentido da clarificagdo do que estd em jogo e da vontade posta na reali-
zagdo dos interesses inerenies. Esta sequéncia pode ser mais ou menocs
alongada, sendo no minimo constituida pela declaragio de intengdes, de
forma explicita ou técita, pela resposta, também segundo formas diversas,
¢ pelo desencadeamento do confronto. Ao contrdrio do que as vezes parece,
existe sempre uma fase de preparagfio para a guerra, que corresponde ao
jogo da crise, & clarificagao da situagéo, & mobilizagio para os objectivos
pretendidos e & simulagdo do confromto violento.

Quando se fala de crise intermacional naturalmente que os seus actores
sd80 0s governos dos estados soberanos. A crise interna, que pode ser retle-
x0 do sistema internacional ou que pode provocar alteracSes de equilibrio
no sistema internacional, é disputada entre o regime e a oposicio dissidente,
oposicdo que deixou de aceitar qualquer legitimidade daquele.

O que importa ¢ que, em qualquer circunstincia, s6 a um actor de
cada parte € imputada a posigdo, como representante do conjunto, Com
isto nio se quer dizer que ndo exista disputa interna para a definicio da
posi¢io, que o opositor ndo explore as divergéncias com o propdsito de
enfraquecer, ou que ndo existam outras accdes da mesma natureza, Q que
se pretende dizer € que ndo podem existir, do ponto de vista 16gico, duas
posicGes diferentes duma mesma entidade, sobre a mesma gquestio e no
mesmo tempo.

101



NACAQ E DEFESA

Um outro elemento caracterizador da crise é o ambiente de hostilida-
de elevada, o que valoriza os aspectos emotivos, a pressfo psicoldgica que
pesa sobre os decisores, o clima de tensfio de que todos ©os agentes consci-
entes estio imbuidos. O conflito de interesses estd exarcebado. Aqui hi que
fazer um pequeno parlnteses. Alguns autores caracterizam o conflito de
interesses como aquela situagdo em que existem interesses divergentes entre
as partes, mas em que nenhuma delas atribuiu recursos no sentido de forgar
a outra a abdicar; isto é, quando nenhuma das partes assume um comporta-
mento de conflito. O nosso conceito de conflito € mais amplo, na medida em
que pressupde uma percepgdo de incompatibilidade, uma vontade para o supe-
rar, uma esiratégia e um conjunto de¢ acgles no sentido da eliminagiio dos
objectivos incompativeis. Em todo o caso, o que importa agora € que a crise
existe quando, entre outras condigdes, uma das partes tenta coagir a
outra com ameagas de vicléncia e a outra parie responde ou resiste de forma
idéntica. Admite-se que uma determinada situagfo possa ser classificada como
de crise ja com a ocorréncia de actos de violéncia; situamo-nos em crise quando
a guerra nido & declarada, os actos violentos s#o esporddicos e o grau de
violéncia ¢ relativamente baixo.

Se ndo se assumir que existe um risco da situag8o evoluir para a guerra,
ndo estamos em situagdo de crise. A esséncia da crise é, justamente, a sua
imprevisibilidade. Em analogia com o exemplo da crise clinica, a conse-
quéncia da crise internacional tanto pode ser a resolucdo pacifica da dispu-
ta de interesses como a guerra, ¢ nem as partes nem os terceiros estio em
condi¢des de prever com seguranga qual ird ser o desfecho. O elemento
de elevada incerteza resulta, essencialmente, da impetfeicio da informagfio
acerca das intengdes do outro, da valorizacao que atribui aos seus interes-
ses e aié onde estd disposto a assumir os riscos da ruptura.

Em nosso entender, a riqueza deste conceito reside na possibilidade
da sua extrapolagio. Com efeito, o termo estd relativamente generalizado
aplicando-se a Ambitos diferentes do conflito internmacional. O que importa
reter é que ao eclodir uma crise nada vird a ser igual ao que era: ou se
transita para uma situacdo considerada como normal, ou de novo equilibrio,
ou s¢ passa para a violéncia onde as regras de relacBo passam a ser outras.
Por outras palavras, a crise implica uma opcdo em prosseguir os interesses,
com os riscos da ruptura, ou em ceder 3 vontade do outro com sacrificio
dos interesses; resolver a crise ¢ compatibilizar estas duas opgGes. Hoje
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fala-se de crise relativamente a situagdes que ndo se enquadrardo com o
que se acaba de mencionar. Hi quem refira como de crise uma situagio
que ndo envolve risco, do ponto de vista da seguranca. Em nosso entender,
e com o devido respeito, isso parece incoerente; se essa caracteristica essencial
se perde, que significado tem a crise? O que mais sublinhamos na crise
¢ aquela ameaca de ruptura, que admitimos ser de diferentes naturezas, a
que estd associado um elevado custo; € perigoso assumir que a guerra serd
definitivamente contida e os interesses serdo realizados sem empenho ou
custo. Um outro ponto nos parece importante referir aqui: é o de que a
resolugdo duma crise pode trazer resultados muito diferentes, e nfio necessa-
riamente a harmonia entre as partes; as relages a seguir a crise tanto podem
ser melhores do que eram como tornase mais desequilibradas; podem
acontecer variagdes no poder relativo entre as partes, assim como nos alinha-
mentos; 08 interesses podem variar, assim como poderid haver impacto de
natureza emocional no que concerne ao prestigio e ao estatuto das partes
directamente envolvidas ¢ dos aliados.

3. O PROCESSQ CONFLITUAL

Para além da definicio ou do conceito de crise ¢ importante dar
uma ideia da sua dinfmica para completar a caracterizagdo da realidade que
pretendemos estudar: a crise internacional. Antes do estado da crise uma
das partes assume que se estd a desenvolver uma situagio que, a consoli-
dar-se, vai pdr em causa a realizacio dos seus objectivos. Esta situagdo
«intolerdvel» é o elemento de precipitagfo da crise, que pode ter que ver
com a seguranga, com o desenvolvimento econdmico, com o estatuto ou
com © poder duma das partes, dum dos estados.

Aquele que se sente ameacado langa um desafio 2o outro, ao que ele con-
sidera como responsével da situagdo intolerdvel. Este elemento, o desafio,
marca o inicio da crise. Estdo eleitas as duas partes em conflito. Para que
ele se concretize € necessdrio que a parte ameacada resista. A resisténcla
¢ o elemento de consolidagio da crise ¢ pode assumir gradagBes variadas,
desde a acgdo muito fraca indiciando a conciliacdo a um «prego baixo»
até a intengfio de combate. O desafio ¢ a resisténcia desembocam na con-
frontagdo. No final da confrontacio, que assume intensidades varidveis
ao longo do tempo, trés resultados sfo possiveis: a guerra, a capitulagdo
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duma das partes ou o compromisso. A fase que se segue i confrontagio,
no caso da capitulacio ou do compromisso, é a fase da resolugfio ou fase
terminal. O processo de negociagfio varia substancialmente nesta fase, em
fungio do resultado da confrontagdo que se atingiu,

O cerne da confrontaciio é a negociagdo ou, melhor dito, a barganha.
Por razdes da natureza cultural afigura-se existir entre nds uma certa relu-
tdncia ou pudor ao estudo destas questdes, pela sua associaco a um rega-
teio que se considera imprdprio da relagiio entre estados e pelo conmvenci-
mento de que esta relacdo se subordina sempre & ética e ao direito interna-
cionais (a consideracdo de que a divergéncia de interesses pode ser sempre
resolvida por normas superiores a cada um dos actores em oposicao).

O elemento que caracteriza a negociagdo na crise é a coercdo, ou seja,
a pressio para tomar determinadas acgBes nfio desejadas, € que, se nio
existisse tal pressdo, ndo seriam tomadas. O quadro em que se desenvolve
a negociacdo é aquele em que uma das partes é confrontada com uma posi¢do
da outra parte ¢ ¢ forcada a escolher entre aceitar a proposta, seja ela uma
oferta ou uma exigéncia, ou em rejeitd-la na esperanga de obter um melhor
resultado, embora com o risco de vir a obter qualquer coisa bem pior.
A resistdneia, ou a contra-resposta dissuasiva ao desafio, tem o risco da esca-
lada ¢, em dltima andlise, da ruptura ouv da guerra (para o caso da crise
internacional).

Confrontagio

guetra

Limiar da crise

capitulagio ou | Resolugdo

COmMpromisso

desafio

Conflito de interesses

Comportamento | de conflito
‘snave

Resisténcia

Factor de
precipitagio

Fases da crise (Snyder and Diesing)
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A negociagdo da crise é normalmente classificada em distributiva e
integrativa. No primeirc caso trata-se de disputar coercivamente um bem
que & mutuamente desejado pelas partes. Este bem pode jd estar na posse,
ou em vias de ficar na posse, duma das partes (agquela que estd a ser desafia-
da) — o desafio que desencadeia a crise é uma exigéneia feita ao outro,
para que desista desse bem que j4 possui ou que j4 controla, ou para que
desista de prosseguir numa via que, no entender do primeiro, o conduziria
4 sua posse ou ao seu controlo. Ne negociagdo da crise do tipo distributivo
as partes orientam-se muitc mais segundo os interesses particulares, para
extrair ganhos ou para evitar perdas, do que segundo os interesses comuns;
alids o que as partes fazem € arriscar o interesse comum de evitar a guerra.

A negociagdo integrativa € aquela em que as partes buscam uma solu-
cdo que contemple um beneficio mdtuo.

No infcio da crise a predominfincia da negociagao distributiva & nitida,
em regra, embora possam ocorrer fases tipicas da negociacio integrativa
ou se possam atingir resultados que se poderiam identificar com os resul-
tados deste tipo de negociacdo. De facto, a negociagéio integrativa apenas
funciona quando se estd prestes a alcancar um resultado satisfatorio para
ambas as partes, ou quando uma das partes assume a inferioridade e a
partilha esperada corresponde a um valor absoluto superior s perdas
gstimadas para a parte vencida, no caso da estratégia coerciva. A negoclacio
integrativa funciona de forma plena no arranjo das aliangas; trata-se dum
problema & margem da crise, mas gue € importante para a sua resolucdo.

Uma caracteristica da negociagdo para a resolugio da crise é o da
assimetria de posigOes, no seu inicic. Esta assimetria resulta do processo
de génesec da crise, como se referiu; é aquele que coloca o desafio que esco-
lhe a oportunidade para o fazer, podendo a precipitacdo ser apenas uma
situagfio artificialmente criada, entendida com uma provocagio que deixa
os desafiados sem flexibilidade, pois nfo pode ter outra atitude que nio seja
resistir. A assimetria &, portanto, um resultado da legitimidade da situagiio
invocada ou do facto consumado.

Outra particularidade da negociacdo durante a crise é a da predo-
minéncia da estratégia coerciva, como jd referimos. E isto € assim porque
0s valores que estdo em jogo sdo muito elevados, as perdas serlam pesadas
em caso da sua ndo realizagio ¢ o empenbo posto em ganhar, ou em ndo
perder, é muito elevado.

é
é
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O clima emocional que envolve a crise, e que resuita duma percepgio
de ameaga a valores fundamentais, faz com que determinados aspectos
irracionais potenciem posi¢des de firmeza ¢ rigidez, numa escalada de vio-
léncia. Cada uma das partes actua em fungdo da outra (0 olho por olho,
dente por dente}, elevando a hostilidade a um nivel nio directamente propor-
cional aquilo que estd em jogo, que passa para um segundo plano. A dimen-
s80 psicoldgica da crise envolve nfio s6 os aspecios do Gdio, progressiva-
mente fabricado pela frustragio na realizagio de interesses, mas também
o medo do outro. A espiral do medo resulta duma distorgao do processo, duma
percepcio errada das atitudes do outro, que conduz a preparacio duma
atitude ofensiva (por exemplo, aumento da prontidzo militar) que cria medo
no outro € que o leva a ripostar, ¢ assim sucessivamente.

A crise desenrola-se normalmente sob a pressdo do tempo para reagir,
o que nio significa que as crises sejam obrigatoriamente curtas. £ Gbvio
que se ndo existir a pressio do tempo para a definigio da posigdio, aquele
que é desafiado, ¢ que, em principio, fica em desvantagem inicial, ndo terd
qualquer incentivo para dar uma resposta que lhe seja incémoda. E nestas
condi¢Bes ndo hé lugar a crise. O que se disse aqui resulta igualmente da
condicdo de reduzida flexibilidade que o desafiado tem para responder. O
desafio corresponde assim a uma ameaca que s nfo se concretizard se o
desafiado deixar de prosseguir os seus objectivos proprios e tiver a capaci-
dade de absorver, ou de amortecer, os efeitos associados ao prestigio e a
imagem de resolucio em defesa dos seus valores.

Impende sobre os actores na crise uma pressio de outra natureza, €
que € a percepgdo do risco da transi¢fio para uma situagfo de guerra, com
os custos inerentes, a imprevisibilidade quanto ao controlo dos aconteci-
mentos,

Uma vez desencadeada a crise, ¢ ultrapassado o limite minimo da hos-
tilidade, tem lugar a confrontagao, como jé se sublinhou. O objecto da
confrontagdo ¢ a negociagdo, cuja finalidade consiste na descoberta da rela-
¢do entre interesses e poder, por cada uma das partes. Quando cada uma
das partes assumir a valorizagio correcta dos seus interesses, as suas capa-
cidades ¢ a vontade d¢ as utilizar para salvaguardar os interesses mais
valorizados, assim como quando obtiver a percepgiio da mesma estrutura no
opositor, estd finalizada a fase de negociagio, E a incerteza mitua quanto
a interesses, quanto ao empenho em defendé-los e quanto s capacidades,
que conduz a crise, ou, methor dito, que caracteriza a fase de confrontagio
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da crise. A negociagio separa os interesses divergentes dos interesses comuns
e clarifica a valorizacio dos resultados, ou seja, a realizagfic dos interesses
ou os custos da ruptura ou da guerra. Cada um valoriza os custos da guerra
em fungio da percepgdo sobre a relagio de poderes e¢ da valorizagdo dos
seus préprios interesses. Estes interesses podem ser infrinsecos ou instrumen-
tais, ou seja, aqueles que resultam da posse, do uso ou do controlo sobre
um bem, ou aqueles que dizem respeito & obtengdo de posicdes de vantagem
(interesses estratégicos) relativamente a uma disputa potencial, ou & credi-
bilidade negocial (interesses de reputagio).

CONTEXTO DA CRISE

* Interesses, valores e poder.
* Interesses:

Estratégicos;
De reputaco;
Intrinsecos,

* Valorizagfio dada;

A guerra;
Ao acordo.

* Legitimidade;
Status quo;
Principios;
Regras convencionais de comportamento;
Tradigéo.

A guerra é uma das saidas possiveis da crise, como jd se mencionou.
Existe portanto uma relacdo entre o processo da confrontacio, em que estd
presente o constrangimento da ruptura, ¢ o processo da decisdo para a
guerra, em que aquele constrangimento deixou de existir. A crise procura
evitar a ruptura, na realizagio satisfatdria para ambas as partes dos interes-
ses em oposi¢AQ; a guerra consiste na ruptura com uma nova relagdo de
interesses, agora exclusivamente estratégicos.
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Entdo, para estudar a crise torna-se essencial equacionar as varidveis
relacionadas com a decis@io sobre a guerra. O modelo mais puro e abstracto,
¢ naturalmente o mais simples, ¢ o modelo da utilidade esperada; ndo é
um modelo realista porque apenas contém elementos racionais e assenta
em pressupostos tedricos de homogeneidade dos bens em disputa e das
utilidades que deles s¢ extraem. Contudo, no quadro destas restricdes, pode
constituir uma base de pariida, para aditamento progressivo de factores de
complexidade; em todo o caso parece ser um instrumento de investigagio
importante. Em tragos muiio gerais, poderemos dizer que o modelo consi-
dera como regras de decisdo as seguintes:

—se a utilidade esperada com a guerra for igual ou superior a zero
existem as condigOes necessdrias para entrada em guerra; se aquela
utilidade for inferior a zero ndo estdo criadas as condigfes; isto
para o caso dum actor propenso a0 isco;

—para um actor avesso ao risco, a acrescentar aquelas condigBes
existe ainda uma outra: é necessirio que a uiilidade esperada com a
entrada de terceiros na guerra seja igual ou superior a zero.

— a utilidade esperada € {uncio da percepgdo sobre o sucesso ou insu-
cesso da guerra (vitéria ou derrota), e da percepgio do que pode
ser ganho pela imposicio das politicas ao derrotado; ¢ é funcdo
ainda da percepgiio sobre o insucesso do vencedor.

Equagdes de Bueno Mesquita:

[E(U)o]=[Pi(Uii-Uij) + (1-Pi) (Uij-Uii)],, + Pi _[A(Uii-Uij)]
+(1-Pi)to[A(Uij-Uii)]

.+
to—tn

to=tn
onde:

E (Ui)b = utilidade esperada com a entrada em guerra, no plano bila-
teral.

Uii = utilidade de i relativa & visio do Mundo preferida de i; por
definicdo Uil = 1.

Uij = utilidade de i em caso de adopcio das politicas de j; varia entre
le-l
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(Uii - Uij} to = a percepgio de i quanto ao que poderia ganhar com
o sucesso num conflito bilateral com j, na situagfio em que i pudes-
se impor novas politicas sobre j; quanto menor a diferenga, menor
¢ a utilidade que i espera extrair com a alteragio das politicas de j.

(Uij - Uii) to = a percepgdo de i do que poderia ser perdido com a
derrota num conflito bilateral com j, no qual j pudesse impor novas
politicas sobre i.

A (Uii-Uij) = a percepgio de i da mudanca antecipada na diferenca
entre a visio do Mundo de i e as politicas de j entre to e tn.

A (Uj-Uii) = a percepgiio de i quanto' s perdas antecipadas para j
(quanto € que j ird desejar alterar as politicas de i, comparado com as
percepgdes das diferengas que j actualmente tem).

Pi = a percepgio actual de i quanto & probabilidade de sucesso num
conflito bilateral contra j.

1-Pi = a percepco actual de i quanto a probabilidade de insucesso
num conflito bilateral contra §.

Interessa nio s a relagdo de forgas, mas também as diferencas das
utilidades resultantes das politicas dos outros; se as diferengas forem nulas,
o que significa que se extraem as mesmas utilidades, quer vigorem as poli-
ticas duns ou dos outros, a utilidade esperada com a guerra é nula. Como
¢ Gbvio, é determinante no modelo a qualificagdo ¢ a quantificacdo das
utilidades; isto terd naturalmente a ver com os valores de cada um dos
actores,

A decisdo sobre a guerra jd ndo entra em consideracdo com a estima-
tiva dos custos da guerra, em termos de perda em vidas humanas e de des-
truicio de recursos materiais. Esta € uma problemitica da crise; na decisfio
sobre a guerra o que conta ¢ o sucesso ou insucesso, ou melhor, a percepgdo
sobre as probabilidades do resultado final.

Os custos da guerra sdo o elemento fundamental da contengio de
ctise, da sua resolugic pacifica, Na fase da confrontagio cada uma das
partes joga o seu risco préprio; e este risco € definido como o risco de
guerra que cada parte estd disposta a assumir na hip6tese de se manter firme
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(até onde posso ir na minha posicio de firmeza?); ¢ funcdo dos wvalores
das perdas resuliantes da cedéncia as exigéncias do outro, dos ganhos
inerentes & posigdo firme ¢ das perdas advenientes da firmeza. Ellsberg
considera o risco critico como a relacdo entire duas diferengas: a diferenga
entre o ganho da firmeza assumindo a capitulagio do outro, e ¢ custo da
capitulagdo assumindo a firmeza do outro, sobre a diferenca entre o mesmo
ganho e o custo da guerra (sobre aquilo que estid em jogo, vale a pena artis-
car a guerra?, até onde se deve correr esse risco?). O valor do risco cri-
tico é entdo confronmtade com a credibilidade da posicdo de firmeza do
ouiro; se esta for superior aquele risco, a cedéneia € a consequéncia l6gica.

B
C D
Risco critico = IS
C 5,5 TP
(S’T) § —® o ganho da desisténcia ou da congessdo
T —» o0 ganhe unilateral da manutengio da
A posigio

P—@» o ganho do impasse
C—§p estratégia acomodativa

D 10,-10 -20,-20 D esiratégia coerciva

(T.S) (®,p)

No exemplo, o risco criticn de A (o gue desafia) serd de 0,5; ¢ o risco critico de B (o que defende) serd de 0.6
Risco critico de Ellsberg

Como jd se referiu, a incerteza quanto 2 valorizacdo dos interesses,
guanto as capacidades e vontades e quanto aos custos da guerra é a nota
dominante da crise, constituindo a negociaciio o processo para a sua redu-
gio, para a melhoria da clarificagdo. Teoricamenie, os resultados sdo ébvios:
a guerra, a capitulacdo ou o compromisso. Na pritica a clarificagdo pode
ndo ser total e dar-se infcio & guerra de mistura com a crise, ou seja, a guerra

110



A GENESE E A CONDUCAO DAS CRISES

limitada, em que subsiste um interesse mituo em evitar a méaxima destruigdo.
As varidveis que acima referimos, e que intervém no processo da negociacdo,
resultam de percepcio e ndo de medicBo ou avaliagdo objectivas. Entio,
interessa nfio s6 criar condi¢Ses objectivas para que o outro crie as percep-
¢Oes correctas quanto a valorizacdo dos nossos interesses e capacidades,
mas também actuar no mecanismo das percepgles do outro no sentide da
valorizagdo das nossas posigles e da desvalorizagio dos nossos custos da
guerra. Sfo estas as razdes que recomendam a andlise sobre o poder negocial
e a determinagio na resolugio arriscada das crises. O poder negocial é o
diferencial de poder de influéncia que produz resultados a favor de quem
o detém; é a margem de poder que faz com que os interesses e as capaci-
dades sejam valorizados num sentido de superagéo relativamente aos interes-
ses e capacidades do outro. O poder negocial tem uma componente real
objectiva acrescida duma componente subjectiva, que actua no mecanismo
da percepgdo do opositor influenciando-o num sentido favordvel. Nao basta
ter os meios; é preciso saber usd-los para a obtengdio de melhores resultados.

Existe uma relacio entre todos os elementos que enuncidmos. Por
exemplo, quem der maior valor aquilo que estd em jogo naturalmente
que atrtbui menos importdncia aos riscos duma guerra que resultem do facto
de se manter uma posigdo firme. E quando existe um grande medo da guerra
héd a tendéncia imediata para desvalorizar os interesses, para obtencdo dum
acordo.

O processo de negociagio comeca com a comunicacfio, tdcita ou expres-
sa, sobre os valores e a determinacio posta na sua salvaguarda, sob a forma
verdadeira ou deceptiva (manipulando a percepgdo do oponente acerca da
nossa estrutura de valores); segue com a variagio dos interesses em jogo
¢ da sua valorizacdo, assim como com o valor atribuido ao desastre, & guerra
(a acgfo tem por objectivo reforcar a nossa posicio — interesses elevados
e custos da guerra baixos — e desvalorizar a posicio do oponente). Neste
processo, ©s proprios interesses de cada uma das partes sdo clarificados
através da reacclo (do feedback) 20s «balbes de ensaio» que se enviam para
«o campo» do opositor e das acgbes de pesquisa de informacgiio propriamen-
te ditas; € que muitas vezes no inicio da crise nfo se sabe cxactamente
0 que se quer, e € a propria interaccdo que ajuda a clarificar o essencial
do que estd em jogo.
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4. LOGICA DA NEGOCIACAO E OS CAMINHOS ALTERNATIVOS
TIPICOS

Vejamos entio, segundo um enquadramento légico, como deverd ser
definido o campo de vectores correspondente & barganha. Temos desde logo
a considerar dois tipos de forca: um de natureza acomodativa e outro de
natureza coerciva. E poderemos dizer que todas as situagOes relacionadas
entre estados estdo ancoradas pela relagio ponderada entre as forgas destes
dois tipos. A dimens@o acomodativa é a convergéncia das partes no sentido do
acordo, cada uma procurando ceder o minimo possivel, resistindo ou néo as
ofertas da outra parte na esperan¢a de vir a obter uma melhor situagfo. A
dimensdo coerciva corresponde & expressdo de firmeza, & emissio de ameacas e
de avisos, no sentido de influenciar o opositor, de o forgar a aceitar a
nossa vontade, de acolher a nossa oferta.

A coer¢do pode ser de matureza positiva (forcar o opositor a fazer
aquilo que ele nd3o desejaria fazer, de sua livre vontade), ou de natureza
negativa (impor ao opositor que ele ndo faga aquilo que estaria disposto a
fazer, no seguimento dos seus interesses).

O interesse comum das partes em barganha & evitar que se magoem ¢
saiam magoadas; e isto € feito & cusia do sacrificio possivel dos interesses
de cada uma delas. A situagcio de comodidade é obtida pela reavaliagdo
dos interesses, pela criagdo de interesses novos nio imediatamente confli-
tuais, pelo sacrificio daqueles interesses ndo essenciais.

O campo da barganha é definido por dois limites: dum lado, aquele
em que os custos de concretizagio das ameagas sdo tendencialmente nulos,
mantendo-se o sacrificio do coagido; do outro lado, aquele em que os custos
de realizagio das ameacas sdo idénticos 2 satisfacho das exigéneias pelo
coagido. No primeiro teremos a guerra, independentemente da cedéncia
do ameagado; no segundo caso teremos a indiferenca entre executar a amea-
¢a ou aceitar a satisfagdo da exigénelas ao ameagado, com treduzido incen-
tivo para a barganha. Entre estes dois limites teremos a situagio em que
os ganhos com a concretizaco da ameaca s30 inferiores aos ganhos ofere-
cidos pelo opositor ao sujeitar-se &s exigéncias, existindo deste modo um
incentivo & negociacdo e um interesse comum em evitar os aspectos doloro-
503, para uma ¢ para ouira parte, resultantes da materializacao da ameaca.
Quanto majs elevado for o interesse comum relativamente ao inferesse con-
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flitual, maior serd a tendéncia acomodativa e vice-versa. Mas a acomoda-
cdo sG serd definitiva quando uma das partes reconhecer maior poder de
resolucdo na outra parte, sem que contudo deixe de adoptar medidas de
natureza coerciva para minimizar as suas perdas.

As partes em barganha terfio por objectivo reduzir o risco critico do
adversdrio e aumentar a credibilidade da sua prdpria ameaca, da firmeza
da sua posigdo. Poderemos tipificar um conjunto de acgBes que visam a
realizagdo daquele objectivo:

— Elevar a credibilidade de firmeza, pela mudanga aparente da escala
de valorizacdo de interesses e resultados:

* reduzindo os custos liquidos da guerra;
* aumentando os custos da capitulagio e aumentando os valores

aparentes da vitéria:

* colocando ameagas associadas a valores relevantes;
* fazendo a associagdo a questdes de alto risco;

* invocando a legitimidade e defesa de valores morais;
* invocando razdes legais;

— Elevar a credibilidade de firmeza, sem mudanca da escala de valori-
zacdo de interesses e resultados através de:

* comprometimento irrevogdvel;

* declaragdo de incapacidade de controlo;

+ atribui¢do da decisdo a entidades ou estruturas reconhecidamente
mais firmes;

* declaragdo de obrigacdes resultantes de aliangas;

* atitudes de irracionalidade aparente;

* apelo a racionalidade ¢ ao bom senso do opositor;

— Reduzir o risco critico do opositor, actuando na sua escala de valo-
rizagip de interesses e resultados:

* aumentando a estimativa dos custos da guerra, pelo aumento da
nossa prontiddo e da nossa capacidade;
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*+ c¢riando cendrios previsiveis de aliangas;
* fazendo aumentar o perigo da escalada desvalorizando os interes-
ses em jogo.

E neste enquadramento que a condugiio ou gestdo da crise se coloca:
evitar os perigos da guerra, realizar os interesses do Estado, resolver os
conflitos pela maximizagdo de vantagens e minimizagdo de perdas, e eli-
minar as questdes conflituais. Dado o contexto particular, o objecto da
gestdo da crise serd o de definir a melhor combinac@io entre a coerglo e a
acomodagdo. Com a coergio procurar-se-d ganhar o que cstd em jogo, com
0 constrangimente do risco excessivo de guerra; o que estd em jogo sdo
os interesses conflituais, de cada uma das partes; o constrangimento no risco
da guerra corresponde ao interesse comum de ambas as partes (quando
deixar de existir este interesse comum, deixa de haver lugar a situagdo de
crise). Com a acomodagido pretende-se alcangar um acordo, com o constran-
gimento relativo & minimiza¢Ao das concessbes; o acordo corresponde ao
interesse comum ¢ a minimizacBo das perdas corresponde aos interesses con-
flityais. A gestio da crise corresponde portanto 4 prudéncia da coercdo e
a economia da acomodagdo (evitar acgbes de alio risco de guerra e resolver
as questdes que melhor favorecam cada uma das partes). Existe portanto
uma opgdo quanto a uma das estratégias a adoptar, que correspondem
sempre a uma mistura de ac¢des coercivas e acomodativas (na estratégia
acomodativa aplica-se também a coergio para evitar uma cedéncia demasiado
penalizante, para defender o que se estd disposto a preservar; na estratégia
coerciva aplica-se também a acomodagio para resolver a questdo sem ser
necessdrio recorrer 4 guerra). E por esta razSo que, normalmente, a crise
passa de uma fase de grande intensidade de vitdria unilateral para uma
fase de resclugfio, em que uma das partes reconhece o desequilibrio de poder
e comega a langar propostas de entendimento enquanto a outra mantém
a firmeza, ou em que ambas as partes comegain a convergir parz o acordo
no reconhecimento duma igualdade de poderes.

Analisemos, portanto, esta mistura de tdcticas prdprias dos dois tipos
bdsicos de estratégia. E comecemos pela estratégia coerciva.
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CONDUCAOQ DA CRISE

ESTRATEGIA OBJECTIVO CONSTRANGIMENTO

COERCAOQ VITORIA EVITAR A GUERRA
(interesses em conflito) {interesses comuns)

ACOMODAGCAO ACORDO MINIMIZAR PERDAS

(interesse comum} (interesses em conflito)

5. DA ESTRATEGIA COERCIVA

Como jd se viu, a procura da vitéria no conflito dos intereses, se nfo
foi condicionada, conduz inevitavelmente & guerra, tanio mais depresa
quanto mais préximos forem a valorizagiio dos interesses em jogo e os pode-
res de cada uma das partes. Haverd que ter em conta os riscos em presenga;
eles podem ser resultantes: de erro de cdlculo, relativamente ao grau de
comprometimento mituo (houve um erro de expectativa quanto ao compor-
tamento do outro, que se comprometeu mais do que se esperava), ¢ de risco
auténomo que resulta na inviabilidade de controlar ¢ processo (€ uma conse-
quéncia da escalada, quando se atinge um determinado nivel de hostilidade).

Para reduzir as possibilidades da outra parte se empenhar demasiado,
ou seja, para diminuir a probabilidade de risco por erro de célculo, a ponde-
ragio a fazer é entre um comprometimento forte e rigido € um comprome-
timente progressivo ¢ flexivel. Cada uma destas ticticas tem vantagens ¢
inconvenientes. E essa ponderago € relativa a utilizagio da ameaga pura,
do aviso e do «bluff»; a ameaga pura compromete o seu autor de forma ine-
quivoca {(quem faz a ameaca compromete-se a executar o que nela estd
contido, dando como garantia uma penalizagdo forte; apesar de lhe ser
incémodo o cumprimento, ele é forgado a fazélo) e é inovadora, na medida
em que representa um acto volitivo importante, num quadro de interesses.
O aviso tende a ser mencs comprometedor e é, seguramente, muito menos

provocatério do que a ameaga pura; apela & legitimidade e ao «status quo»;
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o seu autor declarase forgado a fazé-lo, por forca da prdpria natureza das
coisas (trata-se de recordar que, nas situagBes previstas, o autor ndo pode
deixar de fazer outra coisa que nfo seja o de actuar os mecanismos, «ja
tradicionalmente» previstos para produzir pressdo, incémodo, destruigio
de vidas e bens). O «bluff» corresponde a um menor empenhamento, por-
que o opositor pode ser levado a acreditar que essa ameaga poderd vir a
néo concretizar-se (no caso do «bluff» puro, o seu autor sabe que nio vai
cumprir; no caso do «bluff» problemdtico, o seu autor condiciona a mate-
rializa¢io com a ocorréncia de determinadas condighes).

Esta gradacgiio de comprometimentos, no plano da acco verbal, corres-
ponde a clareza ou & ambiguidade contida na comunicaco entre actores.

A clareza maximiza o poder coercivo com os custos da redugio da
opgdo do nio cumprimento da ameaga, ou com o aumento dos custos desta
opso no caso de falha da ameaca. A ambiguidade minimiza custos ¢
riscos se a ameaga falhar o seu intento, mas com o sacrificic de poder
coercivo,

E necessdrio portanto que os comprometimentos de firmeza e as atitu-
des de coergfic tenham efeite provocativo minimo na outra parte, sem que
a sua eficicia prejudique o resultado final pretendido.

Uma ameaga bem explicada e associada a valores relevantes, como
sejam o prestigio nacional e a reputagfio, reforcam a sua credibilidade; o
autor fica amarrado & sua concretizagiio em caso de falha de cumprimento
das exigéncias claramente explicitas. Q opositor fica com a perfeita conscién-
¢ia de que, se ndo aceitat as exigéncias, faz desencadear o cumprimento
da ameaga. Existe um comprometimento miituo muito claro.

Pelo contrdrio, uma ameaca expressa de forma ambigua deixa o seu
autor majs livte de a cumprir ou nfo cumprir, em caso de nfio satisfagéo
das exigéncias; nfio fica tic amarrado a um compromisso, como no c¢aso
anterior. Se as exigéncias ndo forem satisfeitas, cle pode reformular ou
explicar o contetido da ameaga, para justificar a ndo coergdo e adoptar outras
opgles. Contudo, a credibilidade pode estar em risco e o ameacado pode
interpretar a situago como «bluffs. A ambiguidade funciona, portanto, do
lado de quem coloca as ameagas, como diversificagdo de opgdes de cumprimen-
to da ameaga em caso de falha das exigéncias postas ao outro, com os riscos
da redugdo do poder coercivo, por possivel redugfio da sua credibilidade;

mas se tiver sucesso corresponde 3 resolugio da crise a baixos custos e
riscos.
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A ambiguidade reduz o efeito de provocagio no outrc, o que significa
uma importante contengdo de risco, especialmente naquelas situagfes em
que as diferengas de poder nfo sdc muito significativas. O procedimento
mais comum ¢ o de reduzir as ameagas em avisos, ndo forgando o destinaté-
rio a responder na mesma medida, nem afectando os seus valores de pres-
tigio e de estatuto. As posicdes de firmeza, sem esclarecimento de sangGes,
mas feitas com segurancga, t8ém um efeito provocatdrio ainda menor e, em
certas circunstincias, os factores de credibilidade continuam sem ser afectados.

Além do efeito nfio provocatdrio, a nao explicitagio exaustiva da amea-
¢a dd a possibilidade ao destinatirio de diversificar opgdes de cumprimento
das exigéncias implicitas, sem prejuizo da sua credibilidade.

A falta de clareza, que corresponde a uma gradacgo de ameacas, corre
contudo o risco de ser interpretada como um sinal de fraco poder negocial
por aquele a quem sfo dirigidas. A sua eficicia € tanto maior quanto maior
for o conhecimento mitue das estruturas de valores.

As acgbes coercivas podem materializar-se de formas diversas, desdc
a demonstracio simbélica de for¢a; o desenvolvimento de capacidades mili-
tares pelo reequipamento, aumento de efectivos e a intensificaciio do treino;
o aumento da prontiddo pela realizacdo de destacamentos ¢ diminuicfio dos
periodos de alerta; a deslocagdo de forgas por forma a condicionar os
movimentos das forgas do opositor; a realizacfo de acgbes militares, deflen-
sivas ou ofensivas, esporddicas. Existe portanto um leque de acgdes possiveis
a virios niveis de violéncia. A questio a saber é a da escolha inicial, desig-
nadamente se se deverd comegar pelo haixo nivel de violénceia ou se, pelo
contrdrio, s¢ devem adoptar medidas de elevada violéncia. Ao se comegar
com medidas de baixa violéncia minimiza-se o risco do comprometimento
mituo, da resposta do opositor, da escalada de violéncia até a situagdo de
guerra. Mas pode também ser interpretado pelo opositor como sinal de
timidez, de falta de determinagdo. A execucao de acgdes pontuais de grande
violéncia, de forma relativamente inesperada para o opositor, pode criar o
facto consumado ¢ fazer inverter os papéis dos actores: aquele que desafia
e que executa o facto consumado passa a ser o defensor, com as vantagens
inerentes que a posigdo oferece, passando o encargo do desafio, sempre
mais incémodo, para aquele que foi atacado, na medida que passa a ser o
iniciador da escalada de risco da nova confrontagio.
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Qutra tdctica, nesta opgfio estratégica entre iniciar forte ou fraco, é a
que se designa por compromisso irrevogédvel, e que é a colocagio das forgas
numa posicdo donde é impossivel a retirada. A capitulagio sem combate &
dificil, ¢ o opositor, se quiser evitar a violéncia, ndo tem outra aliernativa
que nio seja capitular.

Qutro dos dilemas tipicos é o de manipular o risco ou de minimizar o
risco. A manipulaciio do risco tem em vista criar no opositor a percepgio
de que a intensificagdo de acgBes coercivas de sua iniciativa fazem aumen-
tar, de forma significativa, ¢ risco de guerra, que nenhuma das partes poderéd
controlar. Do ponto de vista l6gico, esta manipulagio sé funciona (tende
a forcar o outro a capitular ou a convergir para um acordo) em sitiagdes
de poder negocial assimétrico, pois doutra forma nfo seria admissivel pensar
que o risco critico pudesse funcionar apenas num sé sentido,

A minimiza¢do do risco do opositor resulta da desvalorizacdo do que
estd em jogo.

6. DA ESTRATEGIA ACOMODATIVA

Vejamos agora a logica da estratégia acomodativa ¢ as alternativas
vidveis quanto as tdcticas a utilizar. Recorde-se que o que se pretende €
atingir uma situacdo de compromisso miituo, um acordo; o seu objectivo
corresponde 4 realizacio do interesse comum. O constrangimento na concre-
tizagdo deste objectivo corresponde as perdas que cada uma das partes
assume; naturalmente que, no caso desta estratégia, o constrangimento
corresponde ao conflito de interesses (cada parte procura ceder o menos
possivel). A estratégia acomodativa pode conduzir, em extremo, 4 capitu-
lagdo, que corresponde ao acordo com o maior sacrificio dos interesses
duma das partes. Obviamente que as partes tentam fugir a situagdo de capi-
tulagio, o que acontecerd quando a relagdo de poder entre elas for muito
desproporcionada. A forma como se apresentam as cedéncias € importante
para o resultado final; a proposta de cedéncia deverd estar relacionada
com a probabilidade da outra parte aceitar, com a perda unilateral se a
outra parte aceitar, ¢ com a perda unilateral sc a outra parie recusar a
oferta.
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Face ao exposto, a cedéncia pode ser interpretada como aquilo que a
parte respectiva pode oferecer sem que a essencialidade dos seus intereses
seja afectada; nesta interpretagio, a outra parte aceita-a porque, ao nao
fazé-to, correria o risco do endurecimento da posigio do outro; esta mesma
conclusdo seria reforgada com a interpretacio de que o risco critico da
parte a quem ¢ feita a oferta baixa pelos ganhos parciais que obtém com
a cedéncia do outro.

Mas existe uma l6gica oposta de interpretagio: é a de que quem faz
uma proposta de cedéncia se reconhece numa posiciio negocial de fraqueza;
neste sentido hd toda a vantagem em mantet a firmeza, pata vir a obter
mais,

Também na estratégia acomodativa se verifica o mesmo tipo de opcéo
tactica do que na estratégia coerciva, isto é, o comprometimento firme ou
a preservagdo de opcdes, que se traduz na apresentagio de propostas claras
ou ambiguas ou nas ofertas elevadas ou baixas, de infcio. A proposta clara
facilita o acordo mas envolve o comprometimento miximo, e dificulta a
apresentaciio de nova proposta no caso do opositor ndo aceitar; pode corres-
ponder a uma perda maior do que aquela que teria se tivesse esperado mais,
ou a encorajar o opositor a manter-se firme e a aumentar as suas exigéncias.
A proposta ambigua esconde aquilo que realmente se estd disposto a ceder
¢ permite um retrocesso & posicdo inicial, sem grande prejuizo em termos
de poder negocial.

7. DA ESTRATEGIA MISTA

Em qualquer crise existe sempre uma combinagdo dos dois tipos de
estratégia mencionados (coerciva, acomodativa). A inirodugio de elementos
de acomodacdo numa estratégia primariamente coerciva pode diminuir o
risco de guerra, assim como o inverso poderd produzir uma reducio dos
sacrificios para atingir o acordo, A solucao ideal setia ganhar sem risco
de guerra, sem prejuizos pesados para o vencido e com os conflitos de inte-
resses regulados por acordo, em termos estdveis.

O problema da combinagdo das estratégias ¢ muito mais fécil quando
se trata de uma situagio assimétrica de poder negocial. Naturalmente que

r

no inicio da crise a predominfincia de estratégias é coerciva, pois se ndo
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fosse assim ndo haveria lugar & crise, como vimos. A medida que a barga-
nha se desenvolve, os poderes e a valorizacao dos intercsses em quesido
vao-se clarificando. Quando uma das partes se reconhece como a mais
forte e assume que a ouira tem uma percep¢do de sentido idéntico, no
seguimento duma tdctica coerciva, propSe uma cedéncia no sentido do
acordo (pode ser uma afirmag@o de vontade de negociar); a outra parte
ndo tem outra solugdo que nfdo seja a capitulacdio. Para salvaguardar a
posicio desta e facilitar o fim da crise, hd que desenvolver ticticas com-
pensatdrias, vulgarmente designadas por «cenouraw, ou «salvar a faces.

Quando o poder negocial & simétrico a composigio de estratégias ¢
mais complicada. Uma estratégia acomodativa pode ser interpretada como
fraqueza, assim como a firmeza pode ser interpretada como intransigéncia.
A introdugio de elementos de estratégia acomodativa numa estratégia pre-
dominantemente coerciva é desejdvel, em termos de resultado final, quando
reduzir o risco de provocar o opositor, mais do que o risco de ser conside-
rado fraco: inversamente, os clementos coercivos sdo desejdveis, se redu-
zirem os sacrificios ne acordo mais do que aumentarem o risco de bloqueio,
ou nio acotdo, ou o risco de envolver paixbes que coloquem a crise fora de
controlo. Em todo o caso, € o poder negocial relativo das partes a variavel
mais importante que afecta estas contrapartidas.

O ambiente da crise ¢ caracierizado pela ignordncia, pela incerteza,
pelo erro, para além de outros factores de ordem emocional ou psicoldgica.
[gnorfincia quanto ao que estd em jogo, quanto s capacidades. Incerteza
quanto &s intencbes do outro, quanto a0 seu comportamento. Erro resultante
da dificuldade de avaliaciio e deliberadamente introduzide no espirito do
opositor, no sentido de lhe criar uma percepgdo de sobrevalorizagdo dos
nossos interesses ¢ do nosso querer e de desvalorizagio dos nossos custos
da guerra. Nesta conformidade, o estudo do processo da informagio é de
extrema importincia para o estudo da crise.

0 10GO REAL DA CRISE

* A matriz 2X2 (duas estratégias possiveis para cada jogador) des-
creve a estrutura da situacio de crise. Representa uma dada distri-
buicdo de preferéncias que conmstituem um problema tnico de nego-
ciagdo.
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* As componentes do jogo real sdo:

* Construcdo duma mattiz subjectiva na fase inicial da crise, &
medida que se vai criando uma estimativa sobre intengdes especi-
ficas ¢ objectivas de longo prazo a nivel politico e miliiar.

Estas estimativas podem ser completamente erradas, sd e parte
erradas ou serem completamente correctas.

* Desenvolvimento duma estratégia baseada na estimativa.

Alguns jogadores construiro em antecipacio uma estratégia basica,
alterando os pormenores 34 medida que a crise se desenvelve: ou-
tros improvisam uma estratégia degrau a degrau,

QOutros actuam sem saberem exactamente o que é que estdo a
fazer.

» A finalidade primdria de todas as estratégias é influenciar os
outros a mudarem as suas estimativas subjectivas, o que & atin-
gido por:

* Comunicacio expressa.

* Comunicacfo tdcita (movimentos de tropas, demonstragbes mili-
tares, dotagbes orgamentais, chamada de embaixadores, etc.).

+ Acgles expressas e ptiblicas explicitando a mudanca desejada.

« A finalidade secundaria de algumas estratégias poderd ser a de
preparar @ guerra,

* A medida que a estratégia vai sendo aplicada, a informacao de retor-
no pode corrigir estimativas {ou preservé-las contra os esforgos
do outro para as rever).

Aqueles que confiam abstinadamente na primeira estimativa igno-
ram ou reinterpretam a informacgio que a nio confirma,

Para o actor racional, as cstimativas corrigidas podem aproximar-
-se ou afastar-se das situacBes objectivas.

8. A IMPORTANCIA DA INFORMACAO

Conforme jd4 se aludiu anteriormente, a crise atinge a fase de resolucio
quando estiverem clarificados, por cada uma das partes em oposicio, os
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interesses que defendem e os poderes que dispSem para prosseguirem essa
defesa. Essa clarificag8o resulta das percepcbes sobre a situagfo, sobre a
motivagio do outro, sobre o que estd em jogo e a sua legitimidade, sobre
o poder negocial relativo, sobre os meios que cada parte possui. E portanto
de natureza subjectiva, sendo o processo de avaliagdo baseado na emissdo,
na recepcio e na interpretagdo da informacfo. A informagfo estd pois no
cetne do processo da crise, constituindo a sua esséncia: cada uma das partes
procura convencer a outra da razio que lhe assiste, da legitimidade e justica
daquilo que se propbe prosseguir; procura valorizar os seus interesses e
demonstrar o empenhamento que pde na sua realizagio, minimizar os
tiscos da ruptura e sobrevalorizar as suas capacidades; assim como procuta
desvalorizar as posigdes da parte conirdria, através do convencimento de
que ndo valerd a pena arriscar ¢ de que a probabilidade de sucesso é minima.

Cada um dos actores estabelece um conjunto de expectativas acerca
do comportamento do outro, e é em face dessas expectativas que ele vai
desenvolver a sua estratégia para a resolugfo da sua funcio de preferéncia.
Aquilo que se quer e que se valoriza € ajustado &s capacidades potenciadas
pela vontade e confrontado com o que se¢ espera em termos de reaccic
do opositor. O comportamento deste € avaliado pelos sinais que nos chegarr
dele, sejam mensagens, indicacBes, atitudes, etc. Estes sinais sofrem dis
tor¢io, deliberada ou nfo, quer na sua emissfo quer na sua recepgfio, quer
ainda no trajecto entre o emissor e o receptor.

Desde logo, cada actor cria um sistema de convencimentos, de ideja
feitas, que considera pertinente para ¢ problema da crise e relativatmente
3 ideia geras que faz do opositor. Trata-se, na realidade, dum conjunto de
principios ou de ideias preconcebidos quanto 3 relagfio entre actores, quanic
a0 ambiente envolvente, ao mundo onde se processa a relagdo, guant
s intengbes de longo prazo, & sua forma de resolver as coisas, ap seu em
penhamento, ao seu moral, s suas forgas. Esta é a origem primeira da
expectativas relativamente ao outro ¢ é a partir desta base que comegam a
trocas de mensagens e se inicia o ajustamento eventual das expectativas

A imagem inicial que se faz do outro influencia a interpretacio do
sinais e dos indices de comportamento, em termos directamente proporcic
nais com a ambiguidade dos dados e com o grau de convencimento ou d
confianga que se forma relativamente 3 sua imagem. A informa¢do nova qu
vai chegando ¢ igualmente influenciada pelo contexto onde ¢ receptor s

122



A GENESE E A CONDUCAO DAS CRISES
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integra; a interpretagdo ¢ de natureza egocéntrica, isto &, é sempre influen-
ciada pelas preocupacSes de momenic, e é tendencialmente conforme com
as expectativas e com as estratégias j& existentes. Quer dizer, portanto,
que a ideia inicial tem tend&ncia a prevalecer, o que nfo significa que se
mantenha em todas as situagfes — a mudanca dise quando, no caso dum
actor racional, a coerfncia da informagdo recebida for mais forte que a
«inércia» que sempre existe, em maior ou menor grau. Em certos modelos
considera-se que a afericdo com a ideia inicial bdsica deixa de existir a
partir das primeiras trocas de informacdo na crise. No caso do actor irracio-
nal o sistema de convencimentos e a imagem inicial do opositor mantém-se
20 longo da barganha, e toda a informagio recebida que ndo scja concor-
dante com aquela posigdo € filtrada.

Na fase inicial da crise é providvel que ndo se conhecam objectivos,
intengdes e estratégias da outra parte, ¢ que nip esteja claro o que se quer;
na maior parte dos casos existe, no inicio, uma situagdo de grande ambigui-
dade.

Face a uma questdo concreta, cada uma das partes comega por estimar
a resposta do opositor as suas posi¢des, construidas por uma fungdo
de preferéncia do resultado a atingir; na sequéncia daquela estimativa ¢ do
estabelecimento de objectivos tiliimos define uma estratégia,

Se as respostas is tdcticas desenvelvidas para a execucfo da estratégia
forem as esperadas, as expectativas iniciais estio correctas e a estratégia
estd certa. Se as respostas forem diferentes, haverd que corrigir as expecta-
tivas e a partir dai estudar novas acgBes no sentido do objectivo estratégico;
ou, eventualmente, haverd que alterar a estratégia.

Interesse a prosseguir, determinacfo, expectativa do cumprimento do
opositor, credibilidade, estratégia e tdctica s@o clementos fundamentais da
crise ¢ do processo de informaciio associado & crise.

A informac8o tem agui um sentido lato, correspondendo a conteddos
de mensagens dirigidas a destinatdrios seleccionados, ou a actos ou acgdes
especificos intencionalmente praticados para serem interpretados pelo oposi-
tor duma forma determinada, ou a actos ou acgbes nao intencionalmente
dirigidos ao processo da decisdo sobre a crise, ou a respostas a acgles espe-
cificas para extraccio de informagio, ou a indices que caracterizem as
capacidades ou os comportamentos. Muita da informacfo recebida ¢ filtra-

s o

da como irrelevante; € ignorada, tejeitada ou burocratizada. As mensagens
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podem ser deceptivas ou, pelo contririo, podem revelar muito mais do que
aquilo que o emissor pretendia dizer; os indices podem ser manipulados
com a intengdo de fornecer uma imagem nfo consentiinea com a realidade.
A informagio recebida pode ser percepcionada quando se faz uma selecgio
inconsciente, ou pode ser interpretada quando se procura um sentido para
o seu conteddo.

A interpretacio € sempre influenciada pelo conjunto das conviegBes
prévias, pelo estado psicolégico, pelo empenho com que se defina a estra-
tégia. Os convencimentos correspondem as «ideias feitas» quanto aos prin-
cipios ou as teorias, e quanto & imagem que se¢ tenha de si e do outro, Os
principios e as teorias resultam duma experiéncia de relagio e dos nexos
de causa-efeito, e estio na base da definigfio da linha de acgdo para realizar
um determinado inferesse. A imagem ¢ um conjunto de conviccles sobre
a natureza e as caracteristicas comportamentais. Convencimentos ¢ esteres-
tipos de imagens (ex. falciio, pomba) sdo importantes para a interpretagéo
da informacgao,

EXPECTATIVAS INICIAIS E FUNCAQ DE PREFERENCIA
{Esteredtipos do sistema de convencimento)

A resposta do opositor devera ser,
na visdo do falcdo e da pomba:
Se a nossa estratégia for
Falcdo Pomba
Acomodativa (A) F A
Firme (F) A F
Ofensiva (0O) A O

Podemos distinguir dois niveis ou componentes da imagem: a compo-
nente «background» ou de longo prazo, desligada da crise actual, e a
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imediata. A primeira inclui os objectivos ou finalidades ultimas, o potencial
militar ¢ o alinhamento tradicional. A segunda inclui os objectivos da crise
actual, a intensidade dos seus interesses, a lealdade dos seus aliados, o
poder militar disponivel no local ¢ em tempo para utilizar na crise actual.

Uma poténcia objectivamenie expansionista vé-se como tomando uma
aceao defensiva face a uma ameaga & sua seguranca, € vé o seu adversdrio
como ameaga. A poténcia defensiva é incapaz de compreender como é que
a sua prépria defesa pode afectar a seguranga do outro.

Tipicamente, hd uma considerdvel diferenga entre a auto-imagem e a
imagem que o outro faz de nds prédprios.

Em crise, ¢ sentido das mensagens depende das finalidades, das inten-
cOes e da estratégia do emissor, da percepgdo sobre a sua veracidade ou
deceptividade, das suas capacidades militares e do seu estilo de negociagdo.

A interpretaciio é também influenciada pelas expectativas quanto &
reacgio da outra parte. Se estas forem muito determinadas podem fazer
distorcer, de forma inconsciente, o sentido objectivo da mensagem., Mas
as expectativas podem também ser alteradas, no sentido de ficarem confor-
mes com a informag¢do recebida. E esta diferenga que distingue a posi¢do
irracional (que nao consegue ver a realidade objectiva quanto ac compor-
tamento do outro) da posicdo racional que ajusta as suas expectativas em
fungdio da nova informagdo interpretada. As expectativas iniciais sdo obvia-
mente deduzidas do sistema de convicgdes, e sdo ajustadas, progressivamen-
te, em conformacdo com a interpretagdo da informacio recebida; os princi-
pios e as teorias tém uma influéncia muito mais genérica, ou envolvente,
quanto ao que se pensa que ird ocorrer; as imagens aplicam-se mais ao
tipo de comportamento do opositor.

A interpretacio é igualmente influenciada pela estratégia, na medida
em que se cria um intcresse especifico em verificar o sucesso, que se sobre-
pde ao interesse geral em obter conhecimento. Os conteiidos sdo tendencial-
mente confrontados com os resultados das accdes e aferidos pelo sucesso
esperado, com a filtragem correspondente (procurar apenas os dados que
possam inferir sucesso, ignorando os resultados; ou artibuir muita impor-
tincia ao desejo, escamoteando os aspectos reais).

Se a interpretagdo provoca ajustamenio de expectativas, cada uma
das partes decidird quanto 4 manuten¢do ou alteragdo da estratégia, ou
quanto & alteracfo tdctica no quadro da mesma estratégia.
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Se a informacio confirma as expectativas, a tdctica mantém-se no
mesmo sentidoe, no pressuposto dbvio da manutengiio dos objectivos preten-
didos (neste caso ndo haverd razdo para os alterar, a menos que surgisse, por
outra circunstfncia, uma necessidade de revisdo). As expectativas quanto
as respostas do opositor podem manter-se constantes ao longo de todo o
processo, ou podem mudar drasticamente num dado ponto do processo, ou
podem ser erraticas.

Se a estratégia contém alternativas ticticas face s respostas previstas,
naturalmente que a decisfo tictica fica condicivnada & resposta, e tudo se
passa como se houvesse confirmagio de expectativas.

Se as respostas diferitem das expectativas, a tdctica pode ser orientada
para forgar o opositor a responder de acordo com aquelas expectativas. Se
as respostas forem totalmente diferentes das expectativas, sem qualquer
ponto de ligagiio que permita uma dedu¢do de explicaciio, a primeira acgiio
tictica a seguir deverd ser de obtengdo de informacfio, para tentar compre-
ender a razio da divergéncia.

MODELO DE PROCESSAMENTO DA INFORMAGAQ
(Actor Racional)

Emissio ———%»
Decisdio sobre a tictica

Confirmago ou Ajuste
da Estratégia

Confirmagdo ou Ajuste

das Expectativas
b
Sistema de. Interpretagio da
CONVENCl- |~ ———w—— - — - Informagio
mentos

Recepsio—-—

{Sisiema de convencimento € uma referdncia para a interpretagio da informa¢lo ¢ funciona de forma auxiliar

ou complementar)
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MbDELO DE PROCESSAMENTO DA INFORMACAC
{Actor Irracional)

Emissio ———»

Estratégia Decisdo sobre a tictica
Ex&ectalwas -

—
Sistema de o~ Interpretagio da

: —
Convencimentos Informagao

Recepgio

(O Sistema de convencimento ¢ sempre determinante para a interpretagio da informagdo)

A estratégia, que é um plano geral de acgdo, tendo em conta a oposi-
¢Ho, para a vitéria ou para a acomodaciio, pode ser classificada em trés
tipos puros e outros tantos tipos mistos. Os tipos puros sfo: fazer concessdes,
manter-se firme e atacar. Os tipos mistos poderfio ser: fazer concessSes se o
opositor for razodvel, manter firmeza se for renitente; manter firmeza até
que seja satisfeita a cxigéneia essencial, fazer concessdes a seguir; manter
firmeza numa 4rca e concessdes noutra drea.

H4 duas vias possiveis para reduzir as diferencas enire as expectativas
iniciais e as respostas dadas pelo opositor. Uma delas é mudar as imagens
no sentido da convergéncia. QOutra serd separar as expectativas das imagens
¢ ajustar as expectativas sem mudar imagens — dado que as expectativas con-
trolam as decisdes estratégicas e tdcticas, este ajustamento é suficienie para
produzir convergéncias.

Se dois estados acordam nas suas capacidades relativas, na vontade
de assumir riscos, nos interesses ¢ nas intengSes de cada um, ndo havera
nada mais a negociar. O fraco ndo desafia, e se for desafiado desiste rapida-
mente, embora possa manisfestar resisténcia por tempo breve, para salvar
o seu estatuto € o seu respeito préprio. Se cada lado souber o que é que o
outro quer, e o que estd disposto a pagar, cada um pode estimar de imediato
«que resisténcia» ¢ «que acomodagio» valerd a pena,
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9. O PROCESSO DA DECISAQ

A decisao em situagiio de crise tem sempre uma exigéncia de rigor muito
glevada, na medida em que uma incorreccio pode assumir aqui proporgdes
catastréficas e em que a informacfo de base para apoio & decisdo contém
uma larga margem de imprecisdo. Conforme j4 foi referido, a crise ¢ uma
situagdo particular de conflito em que a ruptura, que se pretende evitar,
estd iminente.

Para se fazer a anélise do objecto da decisdo, torna-se necessirio ter
em conta o processo tipico do conflito, pois € no decorrer deste processo
que a crise tem lugar. E, assim, & necessdrio assumir que o conflito nasce
duma atitude de oposicio que radica nas diferencas ou nas clivagens, cons-
cientemente adquiridas. E que & a consciéncia da oposicio, em conjunto com
a percepcio da situaciio envolvente (o estado do sistema de forgas onde
se situam os actores) e das capacidades, que fazem gerar os interesses
opostos, cada um com a sua valoragio. E que € na base dos interesses opostos,
ou na via para a sua satisfacio, que se fazem experiéncias e se corrigem
erros relativamente ac comportamento a ter com os outros, ac tipo de rela-
¢do a estabelecer, para se saber até onde se pode chegar e com que grau de
confianga.

Esta malha de expectativas deverd estar equilibrada pelo ajustamento
entre interesses e poderes de cada uma das partes em oposicio. A gestdo
da crise tem por objectivo clarificar este ajustamento. Quando é reconhecida
por ambas as partes a discrepancia, resolver a crise corresponderd & adop-
¢do das estratégias correspondentes & situagdo; nao é logicamente admissivel
adoptar uma estratégia de concessdo quando os poderes se situam acima
do nivel dos interesses, a menos que com isso se queira «salvar a face»
do menos poderoso, reconhecidamente.

O conjunto das decisBes que se vio assuminde ao longo da crise inse-
re-se numa estratégia de influéneia e/ou numa estratégia de obtencao de
informagio. E conforme ji se referiu, a interpretagio assume uma impor-
tincia capital, porque nfo sgo os dados objectivos que fundamentalmente
interessam, mas aquilo em que cada opositor acredita — & sobre esta ver-
dade subjectiva que a crise se resolve.

Q decisor comeca por se basear nas suas expectativas iniciais sobre o
comportamento do outro e¢ sobre a sua forma preconcebida de resolver o
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problema. E em face daquilo que quer e do comportamento de oposicio ou
de cooperaciio que espera do outro que cada actor define os seus objectivos,
a sua fungio de preferéncia sobre o resultado a atingir. Expectativas, prefe-
réncias e estratégias sdo as palavras chave da gestic das crises.

Existe portanto uma intencionalidade no envio de informagao para
actuar no mecanismo de avaliagio do opositor, que pretende alterar as
relagBes entre expectativas, objectivos ¢ estratégia, sempre com cardcter
dinAmico até & resolucfo. Quando as acgdes decorrentes da esiratégia produzi-
rem as respostas esperadas existe equilibrio, e estd em marcha, de forma segura,
a convergéncia para o acordo. Quando as respostas forem diferentes das
esperadas haverd que ajustar as expectativas e conferir os deslocamentos
subsequentes; se persistirem, importard fazer alteragBes tdcticas, eventual-
mente estratégicas, e rever os objectivos. Tudo isto se desenvolve num
quadro em que ndo existe sobreposi¢do entre informacio transmitida, infor-
formacio recebida e informagdo interpretada ou percepcionada,

Existem virios aspectos peculiares do processo de decisfio em situacio
de crise. Desde logo, a heterogeneidade dos bens em disputa; nao €
possivel, na generalidade das situagBes, tornat esses bens referenciados a
um denominador comum, que levasse, por exemplo, a identificar um grau
de seguranca, ou um factor de risco, ou uma ameaca, segundo uma escala
inica.

Uma outra peculiaridade, relativamente a outros processos de decisido
¢ a indisponibilidade de alternativas no inicio da crise; as alternativas vio-
-s¢ construindo relativamente & obtengdo do bem em disputa.

Nestes termos, 0 nivel de aspiracdo € o critéric mais seguro para defi-
nir o grau de alcance dum objectivo positivo, assim como o nivel de aceita-
bilidade é o critério da garantia dos objectivos negativos. O nivel de aspi-
ragBo sobe com a probabilidade de sucesso e baixa com a probabilidade
do fracasso. Passa-se o inverso com o nivel de aceitabilidade.

A crise nasce duma situagio intolerdvel, que leva a que se tome accdo
no sentido de a superar. Resolver a crise ¢ corrigir a situagfo intolerdvel,
e neste sentido se poderd dizer que no desenvolvimento da propria crise
se procura a tolerdncia, porque ndo se deseja a ruptura. Mas esta procura
pode envolver aspectos intolerdveis, no emprego dos seus instrumentos.

Decidir é escolher entre véarias alternativas possiveis; neste caso, alter-
nativas quanto a linhas de acgdo, a metas e a objectivos particulares para
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atingir os fins gerais. O processo da decisdio é por definicho um processo
de busca da melhor alternativa, e a melhor é & que promete atingir a maior
parte dos bens desejados. As alternativas constroem-se, sendo o processo da
sua construgio determinante para o processo de decis@o. Assim, se as alter-
nativas forem construidas isoladamente, isto €, se num dado instante 6
existir uma alternativa, entfio o decisor optard pela primeira que for aceitd-
vel: se a0 fim dum certo tempo nio surgir uma alternativa aceitdvel, entdo
haveremos de concluir que o nivel de aspiracio é clevado, e eniio a conse-
quéncia serd baixd-lo e rever, em funciio do novo nivel, & aceitabilidade das
alternativas. O problema fundamental nesta situagdo € o do tempo de
aparente inacgfio, de espera da solugfo dptima, que pode constituir cons-
trangimente ¢ forgar & aceitagdo da «menos mé» das alternativas, Pelo
conirdrio, se a primeira alternativa disponivel se mosira totalmente aceitdvel,
¢ legitima a suspeita de que se fixou um nivel de aspiragio baixo; neste
caso, a decorréncia ldgica serd elevar o nivel de aceitacdo da alternativa.
Juntando estas duas hipdteses, encontraremos o fundamento para considerar
como regra a definicdo dum nivel artificialmente elevado no inicio do
processo e ir procedendo gradualmente a descida no confronto com as alter-
tivas. Nesta circunstincia, levanta-se um outro problema que é o que se
relaciona com a credibilidade das posicGes. Conforme ja se referiu, do
anterior, a posi¢do negocial, que integra uma imagem de determinacio ou
de resolugdo, é muito baseada na credibilidade do actor, em fungio da
histéria das suas propostas no processo de negociagdo em curso € em Outros
anterjores.

Se no inicio do processo de decisdo existirem vérias alternativas,
naturalmente que s¢ devera proceder ao seu teste de aceitagdo em confronto
com as restricdes ou condicionamentos existentes., E se todas as alternati-
vas passarem, torna-se Obvio que o nivel de aceitagBo deverd ser elevado;
assim se processara, sucessivamente, até que reste apenas uma alternativa,

Na resolugdo da crise internacional, o actor naciomal enfrenta dois
opositores de formas diferentes: o oposiior interno, segundo o processo inte-
grativo, e o opositor externo num processo de divergéneia de interesses.
E também por esta particularidade, que corresponde 4 néo consideracdo do
actor unitirio, regendo-se de forma exclusivamente racional segundo um
critério tdnico de utilidade, que se deverd seguir a teoria da decisio buro-

130



A GENESE E A CONDUCAO DAS CRISES

critica. Esta teoria abandona a via da racionalidade pura para o estabele-
cimento das estratégias, considerando que a melhor alternativa é aquela
que resulta dos interesses do grupo com maior representatividade no interior
da sociedade. Cada grupo desenvolve a sua prépria fungfo de preferéncia,
resultado da sua interpretacdo sobre os imteresses nacionais ¢ das suas res-
ponsabilidades préprias na realizacdo daqueles interesses, assim como na
materializacdo dos seus objectivos especificos como grupo. Cada grupo usa
a sua influéncia para que a sua estratégia seja oficialmente adoptada, e
emprega as suas capacidades préprias para conduzir as suas estratégias.

Ao nivel de cada grupo a opcio seré de manter a estratégia, correndo
o risco de ela n3o ser adoptada a nivel global, ou adoptar uma estratégia
gue, nio atingindo totalmente aquilo que desejaria, apresenta uma possibili-
dade bem mais elevada de obter vencimento.

A ndo adopcio da estratégia proposta pelo grupo traz custos para
este, que em extremo se podem fraduzir em ruptura ou alienagdo; a cedén-
cia consecutiva reduz o poder negocial e pde em causa a existéncia da
autonomia do grupo.

A decisao estratégica inicial tem a particularidade de nfo se basear
em qualquer informacfo de retorno relativa ao comportamento do opositor,
por ndo ter ainda havido lugar qualquer processo de negociacdo. Ela ¢
baseada na andlise da situagdo, nas teorias reinantes quanto 3 interacgdo,
na imagem que se disponha sobre o opositor, e ainda em campos de forgas
no interior da sociedade e na tendéncia da evolugiio burocritica. Entdo,
assim como existe um processo de ajustamento entre as expectativas e as
estratégias, relativamente ao opositor, também existe um ajustamento dou-
tro tipo (predominantemente integrative eventualmente disruptivo) entre
as forgas internas e as estratégias adoptadas. Sdo as forgas internas que
determinam as opgbes estratégicas dos actores internacionais, e & a forma
desta relagio que determina a integracio ou a dissidéncia no plano interno.

Em termos formais, o processo de decisfio deverd passar pelos seguintes
passos  sequenciais:

— definir o problema;
— estabelecer os objectivos que se julgarem de possivel execugdo;
— seleccionar ou construir uma estratégia para atingir os objctivos,
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As estratégias podem resultar:

— dum conjunto de possibilidades ldgicas;
— duma memdria histérica, quanto a circunstincias e estratégias de
sucesso (incluindo a relagio de forcas internas).

QO processo de escolha das estratégias depende do critério adoptado, seja
o utilitdrio puro, o quase racional ou o burocrético, ¢ assim consistira em:

— somar as utilidades contidas em cada alternativa e escolher a que
recolher mais pontos, ou

— comparar vantagens ¢ desvantagens de cada alternativa e escolher
a que apresentar um maior diferencial, ou

— testar cada alternativa contra o conjunto dos constrangimentos do
problema, e

-~ criar as coligacdes possiveis.

A estratégia inicial é revisia quando a informagdo nova, de retorno,
for reconhecida como incompativel com a expectativa inicial, resultante por-
tante do ajustamento de expectativas, ¢ nao for possivel ou vidvel efectuar
esse ajustamento no plano ticiico.

No caso mais extremo, de divergéncia total entre as respostas do oposi-
tor e as expectativas iniciais, pode colocar-se a necessidade ndo sé de rever
toda a esiratégia inicial como também de definir o problema total relativo
i crise.

Este reajustamento e esta redefinicio podem ser bruscos, em sequéncia
da informagdo progressivamente recebida, assumindo o aspecto catastréfico,
ou podem ser constituidos de forma lenta e progressiva. As novas expecta-
tivas exigem uma reformulacao dos niveis de aspiracdo e de aceitacdo, ou
uma renegociacdo da coligacio, porque afinal as alternativas elaboradas do
anterior falharam.

ever a estratégia significa, em dluma andlise, estabelecer uma linha
de ac¢do que utrapasse a fase de desorientaggo do actor, Esta desorientagdo
resulta da faléncia da imagem inicial e do sistema de convencimento, sendo
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a quantidade de informacdo, contraditéria com a inicial, € responsdvel por
aquela faléncia, proporcional 4 rigidez da imagem ¢ dos principios que
produziram as expectativas iniciais, ou proporcional & distribui¢do das forgas
em coligagao.

Sublinhe-se que o que se precisa de saber acerca do opositor diz res-
peito as suas intenghes, aos seus objectivos, ds suas capacidades, ao grau
de risco que estd disposto a assumir, & concessdc minima que o induzird ao
acordo pacifico.

CONSIDERACOES FINAIS

Tanto quanto possivel, os conflitos previnem-se actuando em anteci-
pag@o nas varidveis que os determinam, pela criagfio de alternativas ao pros-
seguimento de objectivos, pelas acgOes tendencialmente reguladoras dos
campos de forgas onde os actores se situam, pela inculcagfo de valores de
humanidade, pela aceitagiio de regras éticas relativas & vivéncia colectiva,
pelo estabelecimento e desenvolvimento de instituicSes que fundamentem,
consolidem e preservem as ideias da prevengdo e da regulacdo. Tudo sem
prejuizo das liberdades que propiciem a realizagio humana.

A prevengdo tem limites fortes quando se pretende passar & prética,
pelas contradigBes que pode levantar, em especial nos casos exiremos em
que estdo em causa valores essenciais ou bdsicos. A percepcdo de ameaga
a sobrevivéncia, por excmplo, ¢ incompativel com qualquer tentativa ted-
rica de prevencdo, enquanto o actor dispuser de forcas para superar a
situagdo.

Toda a interacgio se baseia no ensaic e no erro, através dos quais se
vai consolidando conhecimento. O que se pretende é criar equilibrio entre
0s actores ¢ o ambiente que os envolve. A crise corresponde a uma situagdo
extremada em que os equilibrios sdo postos em causa—de facto, o erro
resultante duma acgfio pode traduzir-se numa ruptura, incontroldvel, que vai
dar origem a uma nova situagdo sobre a qual nio se tem experiéncia e
onde se desconhecem os limites do novo equilibrio, se a vida continuar,
porventura, para além dessa ruptura.

Nesta perspectiva temos sempre que encarar a possibilidade da coer-
¢do associada ao poder de cada um dos actores, ou dos conjuntos respecti-
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vos. No plano internacional é ainda longinqua a garantia da negociagio
integrativa, em exclusividade, determinada pela existéncia dum poder acima
de todos os poderes.

O acerto dos interesses com os poderes, no plano da relagio entre
unidades politicas, ¢ objecto de clarificacio durante o processo da crise,
considerando-se aqui poder na sua acepgiio mais vasta como a faculdade de
influenciar os outros,

E aquele processo consiste, na sua esséncia, no langamento de estraté-
gias tendentes a obter vantagens ou a ultrapassar o conflito, manipulando
o risco da ruptura ou minimizando as perdas da cedéncia — a estratégia
de vitéria, que visa extrair 0 médximo do que estd em jogo, arrisca a ruptura;
a estratégia de acomodagdo que pretende a conciliagio arrisca a «derrocadax
do actor, de cedéncia em cedéncia.

O poder negocial, que term a ver ndo s6 com o poder real, mas também
com a capacidade de resolugio ou de determinagio e com a inteligéneia ao
servigo do comportamento, pode evoluir ac longo do processo a ponto de
implicar uma revisdo estratégica. Em crise, as posicGes de cada uma das
partes ndo sdo necessariamente estdticas, sendo o poder negocial o factor
com maior peso nesta dinfmica. Os interesses vao-se ajustando em confor-
midade, sendo certo que a sua valorizacio tem expressdo naquele poder.

A adopgiio duma estratégia inicial resulta num conjunto de opgdes
tdcticas, que dependem dos actores em presenga e do contexto onde estes
se situam. Cada uma dessas opgdes, do ponto de vista tedrico, produz um
determinado tipo de efeitos, que é caracterizdvel quando se dispde de infor-
magdo sobre as intengdes e os recursos do opositor.

E possivel construir os dilemas tipicos, em teoria. E impossivel deter-
minar com rigor os resultados, onde resida um alto grau de incerteza sobre
¢ que estd em jogo e sobre a valorizagio que ambas as partes lhe atribuem.
Mas a crise ndo se esgota numa s0 jogada, sendo cada uma delas uma fonte
de conhecimento para a interacgio mais correcta,

E aqui hd que sublinhar os aspectos de credibilidade que refor¢cam
cbviamente o poder negocial, e que dfio ao estatuto ou prestigio dos actores
uma importéncia fundamental.

A compreensio dos problemas da informacio e a incorporagio de
técnicas de apoio & decisdo, onde se incluem os processos 16gicos que se
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enunciaram, ajudam a resolver as crises mas ndo podem dar garantias de
sucesso, na medida em que a racionalidade nem sempre esti presente e o
tratamento dos aspectos irracionais envolve sempre um aprecidvel grau de
incerteza. O que nfo implica que se deva abandonar o estudo sistemdtico
desta matéria. Bem pelo contrdrio.

Jesus Bispo
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