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RESUMO

Este trabalho monografico se dedica a estudar a negociacéo, especificamente, a relagéo
que possui com a influéncia e a persuasdo. A negociacdo tem ganhado cada vez mais espago na
resolucio de disputas em razdo de suas diversas vantagens. E notdrio o estimulo que o
Judiciario, o Executivo e o Legislativo tém feito para que cresca o numero de conflitos
solucionados pelos meios consensuais. A negociacdo € uma das maneiras mais eficientes e
céleres paratanto, e possui forte relagdo com o direito, uma vez que negociar faz parte da pratica
juridica. Além disso, os acordos produzidos em uma negociacdo devem ser legitimos e justos,
de modo que o advogado possui relevante papel nesse contexto. A negociacéao é entendida aqui
como uma comunicacdo que se volta a persuasdo e, por isso, 0 estudo da persuasdo e da
influéncia serdo aprofundados neste trabalho. O modelo intuitivo de negociacdo ndo € o mais
satisfatorio e eficaz, de forma que o negociador deve utilizar-se das estratégias e técnicas
apresentadas por cientistas sociais que estudam o processo de tomada de decisdes do ser
humano, bem como técnicas de influéncia. Este trabalho monografico buscou pesquisar
diversos metodos para aumentar a influéncia em uma negociacao, de maneira especial, as rotas
de influéncia de Lewicki e os principios de influéncia de Cialdini. Apropriar-se desse
conhecimento traz beneficios aos negociadores e seus clientes, e proporciona negocia¢des mais

eficazes.

Palavras-chave: Solucdo de Conflitos; Negociacdo; Persuaséo e Influéncia.



ABSTRACT

This monograph is devoted to studying the negotiation, specifically, the relationship it has with
the influence and persuasion. The negotiation has gained more and more space in resolving
disputes because of its various advantages. It is clear the stimulus that the Judiciary, the
Executive and the Legislature have done to grow the number of conflicts resolved by consensual
means. Negotiation is one of the most efficient and fastest ways to do so, and has a strong
relationship with the Law, since negotiating is part of the legal practice. In addition, the
agreements produced in a negotiation must be legitimate and fair, so lawyers have an important
role in this context. Negotiation is understood here as a communication that refers to persuasion
and therefore the study of persuasion and influence will be further developed in this work. The
intuitive model of negotiation is not the most satisfactory and effective, so that the negotiator
should be used strategies and techniques presented by social scientists who study the process
of decision making of the human being, and influence techniques. This monographic study
aimed to research several methods to increase the influence in a negotiation, in a special way
Lewicki's routes of influence and Cialdini's principles of influence. Taking ownership of this

knowledge brings benefits to dealers and customers, and provides more effective negotiations.

Keywords: Dispute resolution; Negotiation; Persuasion and Influence.
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1. INTRODUCAO

A resolucdo de conflitos por meio do processo judicial, apesar de ser necessaria em
muitos casos, ndo consegue solucionar o conflito em sua totalidade, pois estd voltada ao seu
aspecto superficial’. O conflito é um fendmeno complexo e multifacetado e o olhar mais
apurado do jurista, com a analise de como aquele conflito foi construido e classificado, pode

ser fundamental para que este seja julgado de forma satisfatoria.

Nesse sentido, a resolucdo apropriada de disputas tem se tornado um grande aliado na
busca pelo acesso a Justica. O sistema de resolucdo de conflitos tornou-se pluriprocessual, ja
que apresenta diversos mecanismos que podem ser utilizados pelas partes, como 0 processo

judicial, a arbitragem, a mediac&o, a conciliagdo e a negociagio?.

Assim, o jurista deve estar habilitado para identificar as possiveis solu¢des para o
conflito, inclusive quando estas ndo envolverem o processo judicial. Este trabalho dedica-se ao
estudo da negociacdo como meio de resolucdo de disputas, especificamente dos componentes

da influéncia e da persuasao, necessariamente presentes neste processo.

Véarios motivos podem levar as pessoas a resolverem suas disputas em uma negociagao:
poupar tempo; inovar nas solugdes; economizar recursos ou evitar a publicidade. Percebe-se
que, embora negociacio seja 0 meio mais comum e cotidiano de se resolver conflitos®, a

negociacAo intuitiva ndo é a maneira mais eficiente de se atuar em uma negociagédo®.

Para saber representar melhor os interesses das partes, o advogado, como negociador
profissional que €, deve desenvolver habilidades comunicativas e negociais, dentre as quais se

destacam a capacidade de exercer influéncia e persuaséo.

A negociacdo € um processo que em sua esséncia volta-se a persuasao e o advogado
deve conhecer estas estratégias ndo apenas para exercer influéncia, mas para saber quando esta

sendo influenciado, de forma que néo fique vulnerével.

Deste modo, sera possivel concluir com o presente trabalho a necessidade de

capacitacdo do advogado ao negociar, além de se apresentar algumas técnicas e estratégias,

1 FIORELLI, José Osmir M. J. Mediacé&o e Solucdo de Conflitos: Teoria e Pratica. Sdo Paulo. Ed: Atlas, 2008.
2 AZEVEDO, André Gomma (org.). 2015. Manual de Mediacédo Judicial (Brasilia/DF: Ministério da Justica e
Programa das NacGes Unidas para o Desenvolvimento — PNUD). 5. ed, pg. 17.

3 LEWICKI Roy J., et al. Negotiation. New York. Ed. McGraw-Hill/lrwin, 2011. 6. ed. pg. 2.

4 FISHER, Roger, URY, William, PATTON, Bruce. Como chegar ao sim: negociacdo de acordos sem
concessdes. Rio de Janeiro. Ed. Solomom. 2014. 6. Ed. ed.Pg. 12.



analisadas pelas ciéncias sociais, para que o negociador entenda o processo de tomada de

decisdo humana e consiga, em uma negociacdo, modificar posi¢cdes e opinides da outra parte.
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2. NEGOCIACAO E DIREITO

2.1. Teoria do Conflito

Os conflitos fazem parte da histéria da humanidade e sdo fundamentais para o
desenvolvimento das sociedades. Nao fosse a escassez de alimentos, dificilmente haveria tantos
recursos tecnologicos disponiveis para a industria alimenticia. Ndo fossem os conflitos entre os
povos, provavelmente a diplomacia néo estaria tdo avancada. Nao fossem as disputas entre as

pessoas, 0 direito ndo seria necessario.

Embora frequentemente vistos como acontecimentos negativos, os conflitos séo
intrinsecos ao ser humano e possuem enorme potencial de gerar beneficios as relacdes nos quais
se iniciaram®. Menkel-Meadow® aponta que o conflito tem sua utilidade social, ja que muitas
transformacdes importantes na histéria da humanidade emanaram de duros conflitos, como a
Guerra Civil americana, que apesar de dividir os Estados Unidos e resultar na morte de milhdes,

eliminou a escraviddo e iniciou um novo periodo na histéria do Pais.

Ressalta-se que isso ndo ocorre apenas em situacdes de guerra, pois os conflitos que
surgem nas relac6es familiares, laborais, sociais e até conflitos internos, também possuem esse
potencial de promover mudancas positivas. Interessante notar que as normas juridicas, em que
pese regularem condutas e estabelecerem limites, ndo inibem o surgimento de conflitos,
especialmente porque as pessoas regularmente possuem entendimentos diferentes quanto a uma

mesma lei ou clausula contratual.

Em sintese, o conflito é o processo de interacdo entre duas ou mais partes, em que se
acentuam relacGes de antagonismo e oposi¢do, ndo necessariamente agressivas. Isto é, conflito
é um “desentendimento - a expressdo ou manifestacdo de um estado de incompatibilidade™’. A

resolucdo de um conflito € um processo complexo, no qual ndo se trata apenas da vontade de

S FOLBERG, Jay. GOLLAN, Dwight. Lawyer Negotiation. Theory, practice and Law. 2. Ed. New York. Aspen
Publishers. 2011. Pg. 2.

® MENKEL-MEADOW, Carrie J. SCHNEIDER, Andre Kupfer. LOVE, Lela Porter. Negotiation.Processes for
Problem Solving. 1. ed. New York.: Aspen Publishers, 2006. Pg. 5.

" AZEVEDO, André Gomma. Conflito ou disputa? Vencer ou resolver?, 2014. Disponivel
em:<http://justificando.com/2014/10/17/conflito-ou-disputa-vencer-ou-resolver/>. Acesso em: 15 de nov. 2015.
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“A” versus “B”, mas de varios interesses e opinides conflitantes, influenciados por fatores

externos e internos, especialmente fatores nao-juridicos®.

E interessante notar que nem sempre os conflitos resultam da divergéncia de interesses.
Muitas vezes os interesses sdo comuns, porém as dificuldades de comunicacdo ou questdes
incidentais, como sentimentos e valores, ddo inicio ao conflito. Menkel-Meadow® apresenta

algumas classificacdes dos conflitos utilizadas por estudiosos da teoria do conflito®:

Percepcbes X Realidade Quanto ao que esta em jogo:

« Conflito veridico +Recursos (como bens e poder)

. : : +Valores ou crencgas (como religido e
Conflito contingente aspiractes politicas)

« Conflito deslocado «Preferencias ou interesses (desejos

» Conflito mal distribuido e objetivos de a¢do incompativeis)

. . *Relacionamento  (diferenca  de
Conflito latente desejos ou objetivo sobre a relacio)

* Falso conflito «ldentidade  (reconhecimento e
respeito do grupo)

Quanto a classificacdo baseada no contraponto entre as percepg¢des dos envolvidos e a
realidade objetiva, o conflito pode ser veridico, no qual as percepcdes e realidades das partes
sdo correspondentes, exemplificativamente, quando ambas querem utilizar 0 mesmo recurso
escasso; contingente, em que as percepg¢des das partes ndo correspondem a realidade objetiva,
de modo que uma mudanga nos recursos ou nas percepgdes poderia soluciona-lo,
multiplicando-se ou compartilhando-se os recursos, por exemplo; deslocado, quando as partes
entram em conflito sobre uma coisa quando estéo discutindo outra, o conflito subjacente; mal
distribuido, quando as partes tém conflitos com as pessoas erradas ou pelas questdes erradas,
como irmdos brigando entre si quando na verdade estdo insatisfeitos com os pais; latente, é
aquele que pode estar logo abaixo da superficie, mas ainda ndo foi expresso,
exemplificativamente, o caso de um funcionario que ainda ndo foi capaz de manifestar sua
insatisfacdo; falso, aquele em que se criam conflitos sem razdo objetiva, geralmente quando ha

um relacionamento ruim entre as partes ou uma delas prefere o estado conflituoso ao pacifico.

8 Ver FIORELLI, José Osmir M. J. Mediagéo e Solugéo de Conflitos: Teoria e Pratica. Sdo Paulo. Ed.Atlas,
2008.

® MENKEL-MEADOW, 2006, pg. 6-7.

10 Formuladas pela psicolégica e tedrica social Morton Deutsch, no que diz respeito ao critério percepgio v.
realidade, e por varios cientistas sociais e estudiosos da Teoria do Conflito, no tocante ao critério do que estd em
jogo.
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A importancia de se estudar tais classificagbes & conhecer as caracteristicas e
desdobramentos de cada tipo de conflito e se o conflito especifico pode gerar efeitos positivost?.
Trata-se, portanto, de um fenémeno complexo, de modo que as solugdes oferecidas pelo
Judiciario ndo abrangem as especificidades do conflito, eis que se limitam as aparéncias. Por
iss0, muitas situacdes que ja foram teoricamente solucionadas pelo juiz, continuam originando

conflitos.

Segundo Menkel-Meadow??, enquanto os cientistas sociais tém se concentrado sobre as
raizes do litigio, em um campo maior, sob o aspecto dos padrdes de conflito e das relagdes
sociais e os profissionais do direito aplicam esforgos sobre a concreta natureza das disputas
particulares, com o uso de técnicas especificas para a resolucdo de litigios; os estudiosos que
sdo juristas e, também, cientistas sociais construiram uma ponte entre essas disciplinas, através
de um estudo mais amplo, no qual se analisa como os casos sdo socialmente construidos,

rotulados e julgados.

Essa ponte tem grande relevancia, pois € comum no Judiciario a existéncia de conflitos
deslocados, que escondem conflitos subjacentes, como um pedido de dissolugédo de sociedade,
motivado pela insatisfacdo e rancor em relacdo ao socio e de falsos conflitos, criados sem raz&o
objetiva, em decorréncia do relacionamento ruim entre as partes, frequentemente percebido em

pedidos de danos morais, por exemplo.

Na faculdade de direito, o estudante é capacitado para atuar em casos judiciais, mas
estes sdo apenas a ponta do iceberg, a por¢do manifesta de diversas controvérsias que as pessoas
possuem, de forma que o advogado e demais envolvidos, perpassam por conflitos dos mais

variados tipos na resolucdo de uma disputa®®.

2.2 O Novo Acesso a Justica

E not6rio que o Judiciario ndo possui mais condigdes de atender devidamente a todas as
demandas que lhe sédo feitas, em razdo do largo numero de processos em tramite. Conforme se

extrai do relatorio de 2014 do Programa Justica em Numeros4, que retine dados sobre a

11 MENKEL-MEADOW, 2006, pg. 7.

12 |dem, pg. 16.

13 Ibidem, pg. 4.

14 Realizado pelo Conselho Nacional de Justica — CNJ.
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estrutura dos tribunais brasileiros, “desde o ano de 2011 o quantitativo de processos baixados é

inferior ao de casos novos”*°.

Além disso, € comum que as partes se sintam insatisfeitas apds a decisdo judicial,
mesmo quando recebem integralmente o pedido feito!®. Nesse contexto, a resolucéo de disputas
por meio de métodos alternativos, como a mediacao, a conciliacdo, a arbitragem e a negociacéo,

tem se destacado.

Percebe-se, nos processos de resolugéo apropriada de disputas, a participagdo mais ativa
das partes, que se aproxima as concepcoes atuais de acesso a justica. 1sso porque:

pesquisas desenvolvidas atualmente tém sinalizado que a satisfacdo dos usuarios com
o devido processo legal depende fortemente da percepcdo de que o procedimento foi
justo. Bem como, nas hipoGteses permitidas por lei, alguma participacdo do
jurisdicionado na sele¢do dos processos a serem utilizados para dirimir suas questdes
aumenta significativamente essa percepcdo de justical’.

A concepcdo de acesso a Justica modificou-se com o tempo. Conforme explica
Capelletti'8, no Estado Liberal dos séculos XVIII e XIX, predominava a visdo individualista
dos direitos, de modo que o direito ao acesso a protecdo judicial consistia basicamente no
“direito formal do individuo agravado de propor ou contestar uma acdo”. Assim, nao se
preocupava com a efetividade desse acesso, nem com as desigualdades existentes entre 0s

litigantes, apenas tinham acesso a justica aqueles que podiam custear 0 processo.

Com o desenvolvimento de uma visdo mais coletiva dos direitos e da vida em sociedade,
o direito ao acesso efetivo a justica assume relevancia. No século XX, “o0 acesso ndo é apenas
um direito social fundamental, crescentemente reconhecido; ele é, também, necessariamente, o

ponto central da moderna processualistica”?®.

E possivel perceber que houve uma grande mudanga quanto a forma com que o
Estado enxergava 0 acesso a Justica. Antes, a preocupacdo era simplesmente impedir que um

individuo violasse o direito do outro de demandar uma ac¢do judicial. O avanco dos direitos

15 Relatdrio do Programa Justica em NGmeros. Disponivel em:< http://www.cnj.jus.br/programaseacos/pj-
justica-em-numeros //>. Acesso em: 15 de nov. 2015.

16 AZEVEDO, André Gomma de (org.). 2013. Manual de Mediagdo Judicial. Brasilia/DF: Ministério daJustica
e Programa das Nac¢6es Unidas para o Desenvolvimento — PNUD. 5. ed, pg. 9.

7 AZEVEDO, André Gomma (org.). 2013. Manual de Mediagdo Judicial (Brasilia/DF: Ministério da Justica
e Programa das Nac¢6es Unidas para o Desenvolvimento — PNUD). 5. ed, pg. 29.

18 GARTH, Bryant, and Mauro Cappelletti. Acesso a justica. Trad. e rev. Ellen Gracie Northfleet. Porto Alegre:
Sergio Antonio Fabris Editor, 1988.

19 Idem, p. 4.
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humanos, sociais e coletivos exigiu a agdo positiva do Estado, como garantidor desses direitos

e, consequentemente, do direito ao acesso a justica’.

O acesso a Justica, nessa concepcdo atual, tem relacdo direta com a utilizacdo de
métodos apropriados para a resolucéo de disputas, pois se almeja ndo o0 mero acesso ao poder
judiciario, mas uma solucéo justa e efetiva para o conflito. O movimento do acesso efetivo a
Justica deve voltar-se ndo s6 a melhoria dos servicos processuais, mas ao fomento da

conciliacdo, mediagdo e da autocomposigdo, em geral?..

Relaciona-se, portanto, com o aumento do nivel de satisfacdo com o sistema publico de
resolucdo de conflitos, de modo que acesso a justica e acesso ao judiciario sdo conceitos
distintos, ja que o Gltimo se preocupa simplesmente em levar as demandas ao Judiciario?.
Ainda, o uso desses métodos paralelos propicia a resolucdo da litigiosidade remanescente, qual
seja:

aquela que, em regra, persiste entre as partes apds o término de um processo
heterocompositivo em razdo da existéncia de conflitos de interesses que ndo foram
tratados no processo judicial - seja por ndo se tratar de matéria juridicamente tutelada

(e.g. a magoa que se sente em razdo de um término de um relacionamento estavel)
seja por ndo se ter aventado certa matéria juridicamente tutelada perante o Estado®

2.3 Métodos de Resolucao Apropriadas de Disputas

De modo geral, a resolucdo de conflitos pode se dar através da autotutela, quando um
dos envolvidos impde ao outro a sua vontade; autocomposi¢do, em que os envolvidos chegam
a um consenso sem a presenca de um terceiro com poder decisorio e da heterocomposicao, na

qual as partes vinculam-se a uma decisdo imposta por um terceiro imparcial.

A autotutela ndo encontra mais guarida em nosso ordenamento juridico, ja que vedada

pelo ordenamento juridico, com algumas exceg¢des, como a legitima defesa. A autocomposicéo

20 |bidem, p. 5.

21 Destaca-se neste contexto a Resolugdo 125 do Conselho Nacional de Justica, que, para além de ser um simbolo
dessa mudanca paradigmatica, estabeleceu em 2010 uma politica publica de &mbito nacional quanto a resolucao
adequada de conflitos.

22ZAZEVEDO, André Gomma de. Desafios de Acesso a Justica ante o fortalecimento da autocomposi¢éo como
politica publica nacional in CEZAR PELUSO, Min. Antonio et al. Conciliacdo e Mediagdo: Estruturacdo da
Politica Judiciaria Nacional — CNJ, Rio de Janeiro: Ed. Forense, 2011.Pg. 2.

23 |dem. Pg 8.
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inclui a mediacdo, a conciliacdo e a negociacao, ja a heterocomposicdo abrange 0 processo

judicial e a arbitragem?*,

A mediacéo pode ser definida como

um processo autocompositivo segundo o qual as partes em disputa sdo auxiliadas por
uma terceira parte, neutra ao conflito, ou um painel de pessoas sem interesse na causa,
para auxilia-las a chegar a uma composicdo. Trata-se de uma negociacao assistida ou
facilitada por um ou mais terceiros na qual se desenvolve processo composto por
varios atos procedimentais pelos quais o(s) terceiro(s) imparcial(is) facilita(m) a
negociacgéo entre pessoas em conflito, habilitando-as a melhor compreender suas
posicdes e a encontrar solucdes que se compatibilizam aos seus interesses e
necessidades?.

Portanto, a mediacdo € sistema autocompositivo que conta com a participacdo de um
facilitador, o qual auxilia as partes na identificacdo e satisfacdo de seus interesses. E interessante
ressaltar que a negociacédo faz parte do processo da mediacdo, uma vez que este “interfere em
uma negociagdo sem perspectiva de resultado positivo, ou interfere em uma disputa sem didlogo
com vistas a proporcionar o inicio de uma negociacéo proficua?®. Por sua vez, a conciliago
ocorre no ambito do processo judicial e € exercida pelo magistrado, auxiliar, funcionario da

Justica ou nomeado ad hoc?’.

Como metodo heterocompositivo tradicional de resolucdo de disputas, diverso do
processo, tem-se a arbitragem, meio privado no qual as partes submetem seu conflito a um
arbitro, terceiro impessoal, que ird impor sua decisdo. O procedimento € menos formal que o

do processo judicial, mas ainda hd uma sentenca prolatada pelo arbitro.

2.4 A Negociagao

Por fim, a negociacdo, método de resolucdo de disputas no qual se concentra este
trabalho, ¢ uma “comunicacio voltada & persuasdo”?®. Negociar é ato cotidiano. Todos, em

alguma medida, sdo negociadores. Negocia-se 0 horério de trabalho, a realizagdo das tarefas

24 AZEVEDO, André Gomma de (org.). 2013. Manual de Mediag&o Judicial (Brasilia/DF: Ministério da Justica
e Programa das Nagbes Unidas para o Desenvolvimento — PNUD). 5. ed, pg. 86.

%5 Cf. YARN, Douglas E. Dictionary of Conflict Resolution. Sdo Francisco: Ed. Jossey-Bass Inc., 1999. p. 272;
AZEVEDO, André Gomma de (Org.). Estudos em arbitragem, mediacao e negociacao. Brasilia: Ed. Grupos de
Pesquisa, 2004. v. 3. p. 313.

% YARN, 1999, Pg. 114.

27 Ibidem, p. 99.

28 AZEVEDO, André Gomma de (org.). 2013. Manual de Mediagdo Judicial (Brasilia/DF: Ministério da Justica
e Programa das Nac¢8es Unidas para o Desenvolvimento — PNUD). 5. ed, pg. 67
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domésticas e a divisdo do trabalho em grupo. Para Lewicki®®, ha trés razdes que impulsionam
uma negociagdo: chegar a um acordo sobre dividir ou compartilhar um recurso limitado; criar
algo que nenhuma das partes conseguiria fazer por si so e resolver um problema ou uma disputa

entre as partes.

Ainda, aponta Calmom?® que a negociagéo esta fundamentada na necessidade de poupar
tempo e dinheiro, além de evitar o rompimento das relacdes entre os envolvidos e preservar a
discricdo em relacéo a terceiros. Ao contrario do que se pensa, negociacao nao é barganha. Uma
negociacao efetiva ndo é aquela na qual um ganha e o outro perde, mas sim aquela em que

ambas as partes ganham?3L,

Menkel®? compara a negociacdo a uma danca, pois (i) a outra parte nio deve ser vista
como adversario, e sim como parceiro; (ii) a danca ocorre em diversas etapas; (iii) € necessario
habilidade em seguir e liderar o parceiro; (iv) além de empatia para se colocar em seu lugar,
mas sem pisar em seus dedos; (V) é preciso estar ombro a ombro, lado a lado; (vi) deve haver
movimento, equilibrio e confianca; e, (vii) ainda, 0s terceiros imparciais sdo como coredgrafos,

ndo como juizes em um evento esportivo.

O procedimento da negociacdo, diferentemente da mediacéo e da conciliacdo, ndo conta
com a participacdo de terceiros, pois se trata de didlogo que ocorre apenas entre 0s envolvidos
ou seus representantes. Lewicki®® aponta sete caracteristicas comuns a todas as situagfes de

negociacao, sejam as cotidianas, de paz ou de negdcios:

2 LEWICKI, Roy J., et al. Negotiation. New York. Ed. McGraw-Hill/lrwin, 2011. 6. ed. pg. 2.
30 CALMON, 2013, p. 108.

3L LEWICKI, 2011, p. 3.

32 MENKEL-MEADOW, 2006, Pg. 17.

3 LEWICKI, 2011, p. 6-8.
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Duas ou mais
partes - interpartes

Gestdo dos
elementos Conflito
subjetivos

Preferencia por

solucdes proprias Voluntariedade

Concessoes
mutuas

Em sintese, qualquer negociacao teria como elementos: (i) a presenca de duas ou mais
partes, que podem ser individuos, grupos ou organizaces; (ii) um conflito de necessidades e
desejos; (iii) voluntariedade, uma vez que as partes escolhem negociar, com a expectativa de
que terdo melhores resultados; (iv) concessfes, pois se espera que as partes alcancem uma
posicdo intermediaria as posi¢des iniciais, mas podem haver soluc@es criativas, nas quais as
partes ndo precisem necessariamente ceder; (v) a preferéncia por solucdes personalizadas para
resolver o conflito; (vi) a gestdo dos elementos subjetivos, como motivagdes psicologicas,

emoc0es e valores.

A negociacdo deveria ser a primeira op¢do para a resolucdo de um conflito. No
ordenamento juridico brasileiro ha institutos que endossam o implemento do acordo, como a
transacdo, disposta no art. 1030 do Codigo Civil e o ajustamento de conduta, expresso no art.
5°, 8§ 6° da Lei de Ac¢do Civil Pablica. No entanto, o desenvolvimento de uma teoria sobre

negociacdo deu-se recentemente, ha cerca de 30 anos®.

Existem varios estilos de negociacdo. A negociacdo posicional é muito comum, até
intuitiva, e “consiste naquela cujos negociadores se tratam como oponentes, o que implica
pensar na negociacdo em termos de um ganhar e outro perder (em gue quanto mais um ganha

mais o outro perde)”*°.

Nesse modelo, a dindmica da negociagdo se baseia em assumir e defender posigdes e

fazer concess@es até chegar ao acordo. Assim

% AZEVEDO, 2011. pg. 3.
% AZEVEDO, 2013, pg. 67.
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quando se negocia com posicgdes (e.g. um oferece pagar R$ 10.000,00 enquanto o
outro somente aceita receber R$ 15.000,00) o negociador tende a se trancar nesta
posicdo — quanto mais se justifica uma posicao e se tenta enfraquecer a da outra parte
mais se estd comprometido com sua posi¢do original. Frequentemente questdes
pessoais, como honra e respeito, passam a ser identificadas como parte da negociacéo
(i.e. ceder depois de tanta argumentacdo desmoralizaria 0 negociador). Comeca nesse
momento uma preocupacgdo com a preservacao da imagem pessoal — a reconciliacéo
de acBes futuras com posicdes assumidas®®.

Dentre os problemas desse modelo estdo: a producdo de resultados insensatos, ja que a
posi¢do confunde-se com 0 ego e a preocupacdo em manter as aparéncias, encobrindo reais
interesses das partes; a falta de eficiéncia, uma vez que o processo de tomar posicdes, defendé-
las, ceder em alguma medida, assumir novas posi¢oes e barganhar novamente, até que o acordo
seja possivel, demanda muito tempo; e a dificuldade de se negociar com maltiplas partes, uma
vez que as concessdes reciprocas e a possibilidade de se alterar posi¢des tornam-se mais

dificeis®’.
Exemplificativamente:

em uma disputa sobre revisdo de alimentos uma das partes pode definir o problema
como "a quantia que ele deposita todos os meses ndo é suficiente para o sustento das
criangas". A outra parte, por sua vez, pode definir o problema como "ela ndo sabe
administrar corretamente o valor que eu pago de penséo, por isso 0 sustento dos
nossos filhos estd comprometido”. Esta € uma tipica situacdo de negociagdo cujas
partes estdo fechadas em suas posi¢fes. A forma de enquadrar o problema mostra-se
parcial e permite pouca margem para que os dois lados estejam engajados em resolver
um problema comum. A tendéncia é que as partes se fechem em suas posicOes e
trabalhem para forcar o outro a ceder e adotar a solugdo que cada uma esta propondo.*

A negociacdo posicional é extensivamente praticada em nossa cultura, inclusive nas
negociacdes por advogados, que vém a negociacdo com olhar litigioso, como se fosse uma
antecipacdo do resultado do processo judicial. Esse tipo de negociacao, porém, frequentemente
deixa as partes insatisfeitas, com a sensacdo de que foram passadas para tras ou de que o acordo

nao foi sensato.

Em rela¢c6es continuadas, isso pode acabar agravando o conflito. Uma negociacdo entre
cdnjuges que estdo se divorciando, por exemplo, pode produzir acordos sensatos e duraveis,
mas se ndo for esse 0 caso, provavelmente a parte insatisfeita contestara ou descumprira o

acordo. Além de reanimar conflitos latentes em relacéo a outra parte.

Deste modo:

% 1dem.
37Ver mais em URY, WILLIAM. 2006. Pg. 30-31.
3 |bidem. Pg. 81
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O regateio, a barganha, a informag8o ndo revelada, a desconfianca na proposta do
outro lado, a sensacdo de que pode estar sendo enganado, 0 jogo de concessdes
mutuas, a necessidade de dividir a diferenca ou o prejuizo, 0 medo de estar sendo
explorado e tantos outros aspectos fazem parte de um tipo de negociag¢do impregnado
culturalmente na nossa sociedade®.

Alternativamente a negociacdo posicional, Fisher e Ury apresentam um método
objetivo, denominado negociacdo baseada em principios, o qual possui quatro fundamentos
essenciais direcionados aos negociadores para que alcancem a solucdo colaborativa e eficaz do

conflito: pessoas; interesses; opcoes e critérios*.
Pessoas Interesses Opcodes Critérios
* Separar as » Concentrar-se * Inventar em * Insistir em que
pessos do em interesses, multiplas o resultado se
problema. nao em opcoes, em baseie em
posicdes. busca de algum padréo
ganhos mutuos. objetivo.

Sendo assim, a separacéo das pessoas do problema leva em conta as dificuldades do
ser humano de se comunicar e diferenciar as emocdes e 0 mérito da questdo, ressaltando que 0s
participantes devem se ver como solucionadores de problemas, que estdo trabalhando lado a

lado para alcancar uma solucao justa, sendo afaveis com as pessoas e duros com o problema.

Quanto a concentracdo nos interesses, a negociacdo deve ir além da tradicional
conciliacdo de posicoes, de forma que sejam atendidos os interesses subjacentes das partes. 1sso
porque

quando uma parte inicia uma acéo judicial pedindo, por exemplo, uma indenizacdo
por danos morais, 0 motivo por detrds da posicdo pode estar relacionado com o
interesse em receber um pedido de desculpas ou impedir que outras pessoas passem
pelo mesmo constrangimento a que foi submetida, dentre diversas outras
possibilidades. Da mesma forma, um pedido de guarda em uma agédo de familia pode

basear sua motivacdo (interesse) na necessidade do pai em querer participar mais
ativamente da educacdo e crescimento de sua filha*.

Em relacdo as opcdes, € muito interessante que se reserve um tempo na negociacao para
a criacdo de mdaltiplas opcdes, especialmente porque é mais dificil ser criativo sob pressao,

ainda mais quando se busca conciliar interesses divergentes.

3 AZEVEDO, 2013, pg. 68.
40 Ibidem, Pg. 33.
“1 AZEVEDO, 2013, pg. 79.



20

Por fim, no tocante aos critérios, insistir em que o acordo seja fundamentado em critérios
determinados objetiva que o acordo seja em alguma medida justo, de forma que a solucdo deve
ser baseada em padrdes e ndo apenas na vontade de uma das partes; o que evita um acordo

fundamentado no quanto um dos lados esta disposto a ceder.

Uma divisao classica dos tipos de negociacao refere-se a negociacao distributiva versus
integrativa. No primeiro modelo, um quesito esta sob disputa e as partes tém interesses opostos
em relacdo a esse ponto — quanto mais uma pessoa receber menos a segunda obtera. Ja a
negociagdo integrativa, mais moderna, desenvolvida pela Prof:@ Mary Follet, apresenta a
concepcao de que as partes podem colaborar para aumentar o ganho total de ambas®*2.

O modelo de negociacdo integrativo prima pela satisfacdo dos interesses das partes,
neste modelo “ndo sdo necessariamente oponentes e ndo é mais absolutamente verdadeira a

afirmativa de quanto mais uma receber menos a outra obtera da negociagdo™*3.

Para Fisher e Ury*, qualquer método de negociagdo pode ser avaliado com base nos
seguintes parametros: o acordo, se houver, deve ser sensato; eficiente e deve tornar o
relacionamento entre as partes melhor, ndo pior, como ocorre frequentemente na negociacao
adversarial. Desta forma, o acordo sensato € agquele que “atende, ao maximo possivel, aos
interesses legitimos de cada uma das partes, resolve conflitos de forma razoavel, é duradouro e

leva em conta interesses comunitarios.”*®

A resolucdo do conflito de forma néo colaborativa, seja no litigio ou em um estilo de
negociacédo adversarial, torna-se longa e destrutiva no tocante ao relacionamento entre as partes.

Ademais, perde-se a oportunidade de maximizar os ganhos mutuos.

2.5  Negociagéo e Direito

O processo litigioso ndo tem se mostrado a melhor forma de resolver a maioria das

disputas. Conflitos familiares profundamente delicados, como casos de inventario, por

42 AZEVEDO, André Gomma. O Processo de Negociacdo: Uma Breve Apresentacdo de InovacOes

Epistemoldgicas em um Meio Autocompositivo. Disponivel em: <
http://gesan.ndsr.org/docmanualespecializacao15Processodenegociacao.pdf>. Acesso em: 13 de nov. de 2015. Pg.
3. Pg.5.

43 Idem.

# URY, William. 2006. Pg. 27.
45 |dem.
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exemplo, poderiam ser solucionados por meio da mediacdo ou da negociacéo, resultando em
acordos materialmente e psicologicamente satisfatérios, o que reafirma a importancia de

operadores do direito sensiveis a esses processos.

E notodrio, no entanto, que nem todos os casos devem ir para a negociagao. Ha conflitos
nos quais a decisdo judicial melhor atende aos interesses dos envolvidos.

Exemplificativamente:

se uma das partes tiver interesse de abrir um precedente ou assegurar grande
publicidade a uma decisdo (e.g. disputa relativa a direitos individuais homogéneos
referentes a consumidores) recomenda-se um processo que promova elevada
recorribilidade, necessaria para a criagdo de precedente em tribunal superior, e que
seja pouco sigiloso (e.g. processo judicial). A moderna doutrina registra que essa
caracteristica de afeicoamento do procedimento as peculiaridades de cada litigio
decorre do chamado principio da adaptabilidade®.

Deste modo, “saber negociar € um componente essencial da profissao juridica, pois todo
contencioso pode requerer certo empenho neste sentido, seja na fase extrajudicial ou
processual.”*” Em sentido amplo, o0 advogado negocia com o juiz em uma pega processual, com

a parte contraria, com clientes e socios.

Por negociar com frequéncia, muitos pensam que sdo bons negociadores, mas isso ndo
corresponde a realidade. Para realizar negociacOes efetivas, que apresentam as melhores
solugdes para os envolvidos, o negociador deve desenvolver competéncias e conhecer técnicas
gue o auxiliem neste processo; especialmente em razdo da conotacdo competitiva que muitos

ainda atribuem a negociacéo.

A ideia de que para se chegar ao acordo, alguém tera que ceder é enganosa, eis que a
grande maioria dos conflitos podem ser solucionados de maneira cooperativa, a partir da busca
de ganhos matuos*. “A negociacio intuitiva ¢ ineficaz, estratégias padrio geralmente deixam

as pessoas insatisfeitas, desgastadas ou alijadas- frequentemente as trés coisas™*°.

Sabendo ou ndo negociar da melhor forma para as partes, o0 advogado é um negociador
profissional, pago para solucionar as demandas mais diversas de pessoas que o procuram. E se

este profissional entende a natureza do conflito apresentado pelo envolvido, a psicologia da

4% AZEVEDO, André Gomma de, Desafios de Acesso a Justica ante o fortalecimento da autocomposicéo como
politica publica nacional in CEZAR PELUSO, Min. Anténio et al. Conciliacdo e Mediacdo: Estruturacdo da
Politica Judiciaria Nacional — CNJ, Rio de Janeiro: Ed. Forense, 2011.Pg. 7.

4 |dem. Pg 8.

47 CALMON, 2013, p. 109.

4 FISHER, Roger, URY, William, PATTON, Bruce. Como chegar ao sim: negociacdo de acordos sem
concessdes. Rio de Janeiro. Ed. Solomom. 2014. 6. ed.Pg. 12.

4 Idem, p. 21.
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negociacdo e os diversos estilos de negociacdo possiveis, possui uma vantagem®, que lhe

permitira alcancar solugBes mais satisfatdrias para seus clientes.

Assim, deve aproximar-se dos meios apropriados de resolucao de disputas e afastar-se
da cultura do litigio, uma vez que a morosidade processual frequentemente limita sua atuacéo
em relacdo ao cliente e, ainda, devido a oportunidade que possui de indicar 0 método mais

eficiente para o individuo solucionar seu conflito®.

O advogado quando ndo alerta seu cliente para a negociagao, negligencia seu papel de
pacificador e transfere para o envolvido um alto preco a se pagar®?. Ademais:

ao contrério do processo judicial em que o fato de um advogado ndo apresentar seu
pedido com prudéncia (ou tato) ndo altera necessariamente o resultado do processo,
na media¢do e negociacdo uma proposta excessivamente agressiva ou ameagadora
pode simplesmente encerrar 0 processo sem que se chegue a um acordo.

Ainda, o conhecimento juridico € muito importante em uma negociacéo, especialmente
se o conflito envolver aspectos legais complexos. Ter dominio dos fatos e do direito aplicavel
ao caso possibilitara ao negociador criar mais alternativas a solucdo do problema, além de torna-
lo mais capacitado a escolher um acordo satisfatorio para o representado e apto a materializar

0 acordo, de modo que seja executavel.

Espera-se que, na negociacdo, o advogado esteja preparado para impedir negdcios
invalidos, no todo ou em parte. Embora a negociacdo ndo seja regulamentada e tenha como
caracteristica a liberdade das partes no que se refere ao acordo, ja que propicia solucBes
criativas, é possivel associar-lhe alguns institutos juridicos, como o principio da boa-fé,
expresso no artigo 422 do Cdadigo Civil, a reparacéo civil decorrente de ato ilicito, conforme
artigos 186 e 187 do referido diploma e o dever de restituir quantia decorrente de

enriquecimento sem causa, nos termos do artigo 884 do Cédigo.

A saber®3:

Art. 422. Os contratantes sdo obrigados a guardar, assim na concluséo do contrato,
como em sua execucdo, os principios de probidade e boa-fé.

%0 FOLBERG, Jay, GOLLAN, Dwight. Lawyer negotiation: theory, practice, and law. New York. Ed. Aspen
Law & Business, 2011. 4.ed. Pg. 2.

51 Manual de mediacéo de conflitos para advogados, Brasilia/DF: Ministério da Justica. 2014. Pg. 23.

52 FOLBERG, p 279.

53 BRASIL. LEI N° 10.406, DE 10 DE JANEIRO DE 2002.. Institui o Codigo Civil. Presidéncia da Republica,
Casa Civil, Brasilia, DF. Disponivel em:
<http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/leis/2002/L.10406compilada.htm>. Acesso em: 12 de nov. 2015.


http://legislacao.planalto.gov.br/legisla/legislacao.nsf/Viw_Identificacao/lei%2010.406-2002?OpenDocument
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Art. 186. Aquele que, por agdo ou omissdo voluntaria, negligéncia ou imprudéncia,
violar direito e causar dano a outrem, ainda que exclusivamente moral, comete ato
ilicito.

Art. 187. Também comete ato ilicito o titular de um direito que, ao exercé-lo, excede
manifestamente os limites impostos pelo seu fim econémico ou social, pela boa-fé
ou pelos bons costumes

Art. 884. Aquele que, sem justa causa, se enriquecer a custa de outrem, sera
obrigado a restituir o indevidamente auferido, feita a atualizacdo dos valores
monetarios.

Percebe-se que, a relacdo negocial se sujeita a limites e obrigacdes decorrentes da boa-
fé objetiva, que possui papel central no direito, norteando relacfes contratuais e pré-contratuais.
Assim, “a nova dindmica que a boa-fé objetiva e a funcdo social dos contratos aplicam ao
instrumento contratual é tdo significativa, que ecoa e tem ressonancia no comportamento das
partes, de modo que os contratantes sejam obrigados a cumprir certas regras de conduta
negocial™®*. Este equilibrio, portanto, entre a autonomia das partes e um acordo justo é

oportunizado com a participacdo do advogado, cujo papel é instrumentalizador.

Ademais, o operador do direito deve atuar como minimizador de riscos, abandonando o
perfil beligerante e envolvendo-se com a solucdo do problema, ndo com sua criagdo ou
conservagdo®. Exemplificativamente, uma disputa sobre a dissolucdo da empresa de familia
resolvida no judiciario, pode destruir as relacdes familiares, além de gastar muito tempo e
dinheiro, de modo que deixar claro para a parte os riscos e beneficios da acdo judicial e,

também, da negociacdo faz-se necessario.

E interessante ressaltar que as habilidades comunicativas e negociais sdo exigidas na
atividade profissional ndo s6 do advogado, mas do operador do direito, em geral. Como aponta
Gomma, “se espera de um representante de um 6rgao publico legitimado a propor uma acao
civil publica que, existindo a possibilidade, efetivamente se disponha a negociar, mediante
adoc&o de técnicas adequadas, visando eventual ajustamento de conduta’>®

E notdrio, portanto, que o operador do direito tem desempenhado o papel de negociador

profissional, mas ainda é precaria a capacitacdo para tal funcéo. O ensino juridico no Brasil ndo

% COACHMAN, Karla de Souza Escobar. Boa-fé Objetiva e Funcgdo Social dos Contratos Aplicadas a
Negociacdo e Redacdo de Instrumentos Juridicos Paritarios. Sdo Paulo. 2010. Disponivel em:
<https://pt.scribd.com/doc/102061789/101105-MONOGRAFIA-Karla-Coachman-Corrigido>. Acesso em: 13 de
nov. 2015.

% COACHMAN, p. 36.

% AZEVEDO, André Gomma de. O Processo de Negociacdo: Uma Breve Apresentacdo de Inovagdes
Epistemologica em um Meio Autocompositivo. Disponivel em:
<http://gesan.ndsr.org/docmanualespecializacao15Processodenegociacao.pdf>. Acesso em 19 de nov. 2015. Pg.
3.
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é voltado, para a resolucéo de conflitos fora do &mbito do Tribunal e existe uma cultura de que

negociar bem é uma habilidade inata, que ndo precisa ser estudada e aperfeicoada.

Se, por um lado, a concepcdo de acesso a Justica e o paradigma quanto a resolucéo
apropriada de disputas, tém se modificado, o profissional do direito, em contrapartida, ndo tem

se habilitado para exercer suas novas fungdes. Deste modo:

Mostra-se necessario o trabalho de um operador do direito que tenha as
habilidades necessarias para efetivar esses processos autocompositivos. Criou-se a
necessidade de promotores, procuradores e advogados que compreendam o modelo
ndo adversarial e belicoso da negociacdo — modelo esse em que uma proposta (ou
exigéncia) apresentada de maneira agressiva pode significar o fim de um processo de
negociacdo e no qual um didlogo cooperativo em que se ressaltam ganhos para ambas
as partes pode efetivar o processo de per si®’.

Para além do tipo de negociacdo adotado, o negociador deve preocupar-se com a sua
capacidade de convencer a outra parte. Como dito, a negociacdo € um processo comunicativo

direcionado a persuasao e seu estudo propicia uma negocia¢do mais eficaz.

Este trabalho se propde a explorar diversas técnicas para aumentar a influencia e
persuasdo em uma negociacdo, partindo da premissa de que uma negociacao efetiva é um
processo, “um conjunto de atos ordenados logica e cronologicamente para a composicao de

uma controvérsia”®8, o que exige do negociador preparo e técnica.

5" AZEVEDO, André Gomma. O Processo de Negociacdo: Uma Breve Apresentacdo de Inovacdes
Epistemologicas em um Meio Autocompositivo. Disponivel em: <
http://gesan.ndsr.org/docmanualespecializacao15Processodenegociacao.pdf>. Acesso em: 13 de nov. de 2015. Pg.
3.

58 |dem.
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3. PERSUASAO NA NEGOCIACAO

3.1 O Estudo da Persuasao

Dentre os mais diversos meios de se resolver uma controveérsia, a negociagdo apresenta-
se como um dos mais eficientes, econdmicos, flexiveis e sensiveis do repertério humano®°. Se
negociar € um ato complexo e temido pela maioria das pessoas, para 0s operadores do direito

ndo hé saida, como negociadores que sdo devem capacitar-se para essa funcéo.

Muitos tém medo de negociar. Uma vez que temem ser enganados ou ludibriados,
relutam em envolver-se numa negociacdo com receio de que o negociador seja desonesto ou,

ainda, porque acham que é uma demonstracio de fraqueza e até mesmo de relaxamento moral®.

Isso porque culturalmente existe uma ideia de que quem ““aceita negociar” ndo detém
razdo sobre a controvérsia. Benjamim, ao explicar esse pensamento, menciona o astro de
cinema John Wayne, conhecido por nunca negociar, o que demonstrava poder e coragem. Além
disso, um acordo muitas vezes € visto negativamente sob o aspecto moral, como se negociar

fosse “fazer um pacto com o diabo” 2.

Por isso:

Advogados, politicos e diplomatas tém atraido uma parcela desproporcional de
desprezo, ndo porque eles possuem menos principios ou ética que os médicos,
religiosos, conselheiros, ou outros profissionais, mas porque seu trabalho exige mais
participacdo direta na negociacéo e fazendo acordos®?.

Benjamim® aponta cinco perspectivas visiveis no comportamento dos negociadores em
sucessivos periodos da histéria humana:

59 BENJAMIM, Robert. The Natural History of Negotiation and Mediation: The Evolution of Negotiative
Behaviors, Rituals, and Approaches. 2012. Disponivel em:
<http://www.mediate.com/articles/NaturalHistory.cfm>. Acesso em 18 nov. 2015.

80 BENJAMIM, 2012.

®1 Ibid.

62 | bid.

8 BENJAMIM, 2012.
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Aponta 0 autor que a negociacdo evoluiu de um comportamento instintivo a uma
atividade cada vez mais consciente e intencional. Mais recentemente, a negociacdo se
desenvolveu muito a partir dos estudos psicoldgicos e neurocientificos, 0s quais demonstraram
gue o0s seres humanos sdo previsivelmente irracionais em suas tomadas de decisdo e

julgamentos, contribuindo para a superacgdo da abordagem racionalista®.

Benjamim aponta que “muitos confundem a comunicagd0 com a negociagao,
acreditando que demonstrar empatia e compreensao sdo suficientes para resolver os problemas
ou conflitos”®®. Embora a capacidade de sentir e demonstrar empatia e a comunicacgio sejam
essenciais, ndo substituem a negociacdo, que envolve o processo de concessdes reciprocas,

muitas vezes em situagdes nas quais a comunicacgao e a empatia estio escassas.

Embora o ato de negociar seja intrinseco a convivéncia em sociedade e o dialogo,
inerente ao ser humano, a negociacdo profissional é uma atividade repleta de técnicas e métodos

especificos, que ultrapassam o aspecto intuitivo e exigem a devida preparacdo e estudo.

Como dito, a negociacdo € um processo comunicativo direcionado a persuasao e, para
além do estilo de negociacdo adotado, 0 negociador deve preocupar-se com a sua capacidade
de convencer a outra parte. Segundo Russel, “qualquer negociador, em qualquer situacdo de

negociacio esta envolvido no negécio da persuasio’®.

& 1hid.

8 1hid.

 RUSSEL, Korobkin. Negotiation. Theory and Strategy. Ed. Aspen Law & Business. 3. Ed. New York. 2002,
p. 51.
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O estudo da persuasdo pode ser percebido desde Aristoteles. No entanto, nas ultimas
décadas, os cientistas sociais tém feito enormes incursdes em demonstra¢es empiricas sobre

os tipos de acdes persuasivas®’.

Apesar de os estudos sobre persuasao geralmente pertencerem a outros campos e nao se
voltarem essencialmente a &rea juridica podem ser utilizados, de forma cuidadosa, pelos
operadores de direito para aumentar a eficiéncia da negociacdo®®. Este conhecimento nio sera
util apenas ao advogado, que visa convencer o juiz, mas também ao Ministério Publico e a

Defensoria Publica, bem como ao negociador.

Ressalta Stanchi que:

A arte da persuasdo exige empatia, bem como um profundo entendimento da
psicologia humana e 0s processos emocionais e intelectuais complexos que resultam
na percep¢do e mudanca de atitude. Mensurar a persuasao € extremamente dificil, mas
este esforgo continua a preocupar um namero significativo de disciplinas, incluindo a

filosofia, comunicacdo, psicologia e a retorica, e os advogados devem tirar o melhor

aproveitamento destas informagﬁessg.

A influéncia sobre a tomada de decisdo humana néo pode ser definida de forma precisa
e a persuasdo ndo € uma ciéncia exata, h4 um componente artistico, na medida em que requer
alguma aptiddo. Todavia, € interessante utilizar-se dos dados cientificos sobre tal processo,

assim sera mais facil escolher as estratégias a serem utilizadas’™.

3.2.  Persuasédo e Negociacao

E muito comum que os negociadores tenham que demonstrar a necessidade de se levar
o conflito a negociacdo ou precisem convencer a outra parte de que sua proposta é valiosa e
razoavel. Além disso, na negociacdo pode ser necessario persuadir o outro no sentido de que
sua concessdo ndo é tdo substancial. Todos estes esforcos, denominados “técnicas de

influéncia”, visam alterar posicdes, percepcdes e opinides das outras partes’?.

6’STARK, James H., FRENKEL, Douglas N., Changing Minds: The Work of Mediators and Empirical
Studies of Persuasion, Ed. Ohio St. J. on Disp. Resol. 263, 2013, p. 3.

8 STANCHI, Kathryn M. The Science of persuasion: an initial exploration. Ed. Summer. 2006, p. 2.

% bid., p. 2.

1bid., p. 21

I LEWICKI, Roy J., BARRY, Bruce, SAUNDERS, David M. Negotiation, Ed McGraw-Hill Irwin, New York,
6% Ed, 2010, p. 221.
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Assim, a persuaséo relaciona-se intimamente com a negociacéo e, de forma mais ampla,
com o direito. Todavia, 0 ensino juridico ndo oferece tal conhecimento e o negociador busca

ser influente por meio de técnicas informais e carentes de comprovagéo cientifica’.

A falta de estudo deste campo na graduacgdo traz prejuizos a atuacdo do operador, do
qual se exige que seja persuasivo ndo apenas na negociacdo, mas na redacdo de pecas, nas

sustentacdes orais e nas relagdes com as partes e seus advogados. Para Stanchi

0 estudo da escrita persuasiva tem sido dominado por uma espécie de "psicologia de
poltrona™ —um conjunto de convenc@es e praticas, transmitidas de advogado para
advogado, desenvolvido em grande parte por instinto e especulacdo. Em geral, a
informagdo disponivel para os alunos e advogados sobre escrita persuasiva legal
reproduz estas convencdes e praticas, sem analise ou critica e sem fazer um balan¢o
do crescente corpo de pesquisa de outras disciplinas que fornecem alguma evidéncia

sobre se a sabedoria convencional é um relato preciso da tomada de decisdo humana.”®

Nesse contexto, aponta algumas razfes pelas quais o advogado deve estudar a escrita
persuasiva, as quais se aplicam ao processo de negociagdo. A primeira delas diz que o
conhecimento sobre o processo de tomada de decisdes do ser humano, embora ndo dé aos

advogados todas as respostas, pode oferecer estratégias que estes nunca teriam pensado’.

Em segundo lugar, o estudo dos dados das ciéncias sociais sobre persuasao serve para
auxiliar os advogados a escolherem as técnicas mais eficazes. E notério que determinada técnica
pode influenciar mais algumas pessoas que outras, todavia os estudos nesta area tém dado

indicios de como os seres humanos respondem aos diversos métodos persuasivos’>.

Por fim, a simples identificacdo e classificacdo das técnicas persuasivas trazem
beneficios ao negociador, que difundira o conhecimento destas estratégias, tornando a escrita

legal, e extensivamente a negociac¢do, mais interessantes’®.

Vé-se que apesar de o conhecimento tradicional sobre persuasdo poder ser uma boa
fonte, € interessante aprender estratégias mais apuradas e saber por que motivo e quando utilizar
certas técnicas’’, o que ampliara a habilidade do negociador. Ressalta-se que mesmo as técnicas
da escrita persuasiva podem ser utilizadas e, no que for necessario, adaptadas para 0 uso em

negociagoes.

72 STANCHI, 2008, p. 2.
7 |bid., p. 2.

7 bid., p. 2-3.

75 STANCHI, 2008, p. 3.
6 |bid., p. 3-4.

7 1bid., p. 1.
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3.3  Elevando a Persuaséo na Negociacao

Menkel-Meadow™ sustenta que antes mesmo de preparar 0 argumento para usar na
negociacdo, 0 negociador precisa pensar em como torna-lo mais convincente e que isso é
semelhante ao que o advogado faz quando prepara uma defesa para o Jari. A autora aponta as
seguintes técnicas como forma de deixar a mensagem mais convincente: contar uma consistente
historia sobre o que se quer, por exemplo, baseando o argumento em um principio respeitado;
contextualizar o argumento, exemplificativamente, apresentando especificidades e detalhes em

estatisticas e pareceres; e fazer uso de analogias.

Para Russel”, o elemento da persuasdo ja esta presente no momento em que alguém
tenta convencer a outra parte a negociar, esforcando-se para persuadi-la no sentido de que a
negociacdo seria mais benéfica para ela. Os dois lados da moeda da persuasdo seriam, de um
lado, o processo de negociacdo central e, de outro, a alternativa da outra parte de se buscar o
MAANA (Melhor Alternativa para a Negociagdo de um Acordo).

Exemplificativamente, em uma negociacdo para a venda de uma casa, o corretor poderia
utilizar quatro técnicas para convencer o potencial comprador a aumentar seu preco de reserva.
Ele poderia (i) fornecer informacdes reais quanto as caracteristicas da casa; (ii) reafirmar uma
caracteristica que ja € evidente, para aumentar o seu valor; e, caso descobrisse que 0 MAANA
do comprador é uma outra casa a venda nas proximidades, poderia (iii) compartilhar um fato
negativo sobre a outra alternativa ou (iv) expressar uma opinido negativa sobre o valor de uma

caracteristica da casa®°.

Negécio Central Melhor Alternativa A

Negociacdo de um Acordo

Informacéo | (i) O encanamento de cobre e | (iii) A outra casa a venda na
Real todos os utensilios de cozinha | vizinhanga estd numa rua
foram instalados no dentro do | movimentada que tem muitos

altimo ano. atalhos.

8 MENKEL-MEADOW, Carrie J. SCHNEIDER, Andre Kupfer. LOVE, Lela Porter.Negotiation.Processes for
Problem Solving. 1. ed. New York.: Aspen Publishers, 2006. Pg 78.

RUSSEL, 2002, p. 51.

8 |bid., p. 51-52.
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Valor (if) Néo importa quanto tempo | (iv) A piscina esté inutilizavel a
Subjetivo VOCcé more aqui, nunca se | maior parte do ano.

cansara dessa vista.

Quer dizer, além de definir o seu préprio ponto de reserva, o negociador bem preparado
se preocupara em estimar o da outra parte, ndo para aceitad-lo como ja fixado, mas para altera-
lo, convencendo a outra parte de que chegar ao acordo pode ser mais vantajoso. Assim, 0
negociador buscard ampliar a zona de negociacdo da outra parte, trazendo possiveis acordos

que antes estavam fora dela.’!

O ponto de reserva do negociador dependera do quanto ele deseja chegar ao acordo em
comparagao com o quanto ele quer alcangar seu MAANA e a persuasdo atuara justamente nesta
intersecdo. Um negociador pode exercer influéncia demonstrando as vantagens do acordo em
relagdo ao MAANA, mudando a compreenséo do par sobre fatos relevantes ou sobre o valor

que ele Ihes atribui.®

O uso de estratégias para aumentar a influéncia pode conduzir a autopersuasao, em que
ndo se busca, simplesmente, convencer alguém de algo, de forma que ele saiba que foi
persuadido; mas, sim, convencer de que aquilo é o melhor a ser feito, tornar a outra parte
motivada a alguma coisa e, consequentemente, convencida de que a mudanca foi intima e

pessoal®?,

Conforme Frank Luntz, cada mensagem que vocé traz para o mundo esta sujeita as
interpretacdes e as emogdes das pessoas que as recebem?®*. Nesse contexto, sustenta que ha dez

regras para uma comunicacio influente®:

81 RUSSEL, 2002, p. 51-52.

8 bid., p. 51-52.

8 STARK, James H., FRENKEL, Douglas. N., 2013, p. 35

8 LUNTZ, Frank. WORDS THAT WORK: It’s Not What You Say,. It’s What People Hear. p.8.
% 1bid., Pg. 4-30.
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rSIMPLICIDADE

« Utilize palavras pequenas e evite aquelas que precisam ser buscadas em um dicionério.
»Quanto mais clara a ideia, mais razoavel e verossimil.

CONCISAO

" J

*Use frases curtas e seja 0 mais breve possivel.

CREDIBILIDADE

. J

+Se as suas palavras ndo tém sinceridade e contradizem fatos, circunstancias ou percepgdes
reconhecidos ou consumados, elas ndo terdo impacto.

+Diga o que quer dizer e seja 0 que diz.
[CONSISTENCIA ]
*Repita a mensagem. A maioria das pessoas ndo fixa as informacdes de inicio.

[I NOVACAO }

+Dé uma visdo nova a sua ideia.
Faga com que as pessoas pensem de uma forma diferente sobre o seu argumento.

[SOM E TEXTURA }

+Sons e textura da linguagem sdo importantes.

*Uma seqiéncia de palavras que tém a mesma primeira letra, 0 mesmo som, ou a mesma cadéncia silabica é
mais memoravel do que uma juncéo aleatoria de sons.

FALE DAS ASPIRACOES }

*Personalizar e humanizar a mensagem desencadeia uma memoria emocional.

+Na&o se trata de criar falsas expectativas, o que diminuiria a credibilidade, mas de incentivar o destinatéario a
querer algo melhor e, em seguida, oferece-lo.

VISUALIZE }

«Imaginar é uma poderosa ferramenta de comunicag&o.

[PERGUNTE }

»Uma declaracéo, quando colocado sob a forma de uma pergunta retérica, pode ter muito maior impacto que
uma afirmacéo simples.

CONTEXTUALIZE E DEMONSTRE A RELEVANCIA }

«Explique o "porqué"” de uma mensagem antes de dizer-lhe 0"Portanto" e "para que".

Ainda, para Stark e Frenkel®®, a persuasdo é uma parte inevitavel da mediagdo. Apesar

de o mediador ser apenas um facilitador, exercer influéncia integra sua atuagdo, de maneira

8 STARK, James H., FRENKEL, Douglas N., 2013, p.3.
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direta ou indireta, exemplificativamente, induzindo os envolvidos a se engajarem no processo
da mediacéo; fazendo perguntas e declaragdes que os levem a pensar de outra forma; utilizando

afagos; incentivando a definigcdo de prioridades e estimulando a cooperagéo e o otimismo.

No entanto, é notorio que nem todas as técnicas persuasivas serdo bem aceitas na
mediagdo. Assim:

Alguns desses modos de persuasdo sdo benignos e universalmente aceitos; e outros

podem muito bem ser considerados inadequados ou manipuladores. Porque a

mediacdo é praticada em ambientes muito diferentes, o que poderia ser considerado

adequado na forma de persuasdo do mediador em um contexto pode ser considerado

inadequado em outro. Nosso (nico ponto é que a persuasdo é endémica para a
mediacdo e a lista de ferramentas de persuasao disponiveis para mediadores- a partir

do qual eles podem escolher e escolher- ¢ muito Ionga87.

Stanchi® apresenta como formas de aumentar a persuasdo o encadeamento dos
argumentos juridicos e a preocupacao com o envolvimento do destinatario. Em relacdo a ordem

dos argumentos, o autor apresenta duas estratégias: o foot in the door e o door in the face.

A técnica do foot in the door consiste em criar uma cadeia e encadear 0s argumentos de
modo que sejam aceitos e confirmem a tese final. Baseia-se em pesquisas que demonstram que
as pessoas sdo mais propensas a aceitar grandes pedidos se tiverem concordado com os pedidos
menores anteriores, mesmo que ndo exista uma relacdo clara entre eles e o que tempo

transcorrido seja grande.

Haveria uma mudangca de atitude no destinatario quando aceita os pedidos iniciais, 0 que
pode alterar o curso de sua tomada de decisdes. Devido a necessidade de autoafirmacdo, a
pessoa é induzida a acreditar que se concorda com as premissas anteriores, deve aceitar o

argumento final. Ou seja, procurara tomar uma decisdo que corrobore suas crencas.

Ja o método do face in the door sugere que o pedido inicial tenham um alto risco de ser
rejeitado, para que o processo de persuasao figue menos explicito e coercitivo, pois a sensacao
de que estad sendo coagido pode gerar um efeito reverso no destinatario. Busca mudar a
percepcdo da outra parte para que se entenda como alguém envolvido com a solugdo do
problema, de forma cooperativa e ndo coercitiva. Assim, inicia-se com um nao e segue-se a

cadeia se argumentos até o pedido final.

A aplicacdo de tecnicas para persuasdo pode suscitar questdes éticas, relacionadas a

manipulacdo das partes envolvidas, ja que tanto na manipulagdo quanto na persuasdo, busca-se

8 STARK, James H., FRENKEL, Douglas N., 2013, p.6.
8 STANCHI, 2006, p.5.
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fazer com que o individuo pense ou faca algo que ele néo faria sem a influéncia de outrem.8®

No entanto, manipulacédo e persuasao sao elementos distintos.

Para Burg®, embora semelhantes, ha uma grande diferenca entre ambos, qual seja, a
intencdo. Enquanto o manipulador ndo se importa com suas atitudes e com 0s resultados que
elas podem causar, ja que se concentra apenas em si mesmo e em seus proprios interesses, 0
influenciador ndo pensa apenas em sua propria vantagem, mas na de ambos. Persuasdo seria

exercer influéncia considerando os interesses da outra parte.

Isso é importante porque uma pessoa que foi manipulada para fechar o acordo pode ficar
insatisfeita com o tempo.®* Com a utilizacio de técnicas de persuasdo, o negociador pode
melhorar a apresentacdo dos seus argumentos, tornando-os mais convincentes, sem

necessariamente enganar a outra parte.

Stark e Frenkel apresentam o resultado de uma pesquisa sobre métodos diretos e
indiretos de persuaséo, no contexto da mediacdo, mas que podem ser utilizados em negociagoes
também?®2, Para os autores, na pratica, todos os mediadores estio envolvidos com a persuasao,

pOis:

Em primeiro lugar, a persuaséo é uma parte cotidiana do discurso humano, usado ndo
s6 por vendedores de carros usados, mas também por pais, professores, terapeutas de
salde mental e muitos outros que consideramos nas profissdes assistenciais. Em
segundo lugar, a persuasdo na media¢do é uma estrada de méo dupla. Muito antes de
um mediador poder tentar influenciar as partes a moderar suas demandas ou
considerar o ponto de vista do outro, é bem provavel que as partes tenham tentado
convencer o mediador que eles sdo 0s "certos” e 0 outro lado é o "errado”. Na grande
maioria das disputas em que a assisténcia de um mediador é necessaria ou solicitada,

muito mais do que a mera “facilitacdo” € necessaria, para ajudar as partes a resolver

diferencas profundamente arraigadas ou negociadas de forma competitiva93.

Por exemplo, os mediadores tentardo convencer os participantes relutantes a dar um
voto de confianca para a mediacao; buscardo influenciar as partes para que compartilhem todas
as informag0es, que possam fazer parte de seus interesses e necessidades®. Na negociagdo, 0
processo de persuasao € ainda mais intenso, ja que 0s negociadores ndo sdo imparciais e ambos

buscam satisfazer seus proprios interesses ou dos representados.

8 BURG, Bob. Persuasion vs. Manipulation. 2010. Disponivel em: <http://www.burg.com/2010/08/persuasion-
vs-manipulation/>. Acesso em: 15 de nov. 2015.

% Ibid.

%1 ROBERTS, Michael W. Disponivel em: <http://michaelwroberts.com/content/persuasion-manipulation/>.
Acesso em 17 de nov. 2015.

%2 STARK, FRENKEL, 2013, Pg. 3.

% Ibid., p. 3.

% Ibid., p. 4.
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Mesmo em uma negociacao colaborativa, em que ambos buscam maximizar os ganhos
e preocupam-se com 0s interesses do outro, a persuasao estd presente, jA que um negociador
estara em todo o tempo tentando influenciar o outro. Exemplificativamente, ocorre o processo
de persuasdo quando se quer incentivar a outra parte a ir para a negociacdo, demonstrando-se
assim os beneficios e vantagens desta; ou, diante de um negociador competitivo, para que haja
uma mudanca de atitude; e, ainda, para que a outra parte aceite o acordo proposto.

Stark e Frenkel sustentam que apesar de haver divergéncias em relacdo a aceitacdo dos
diferentes modos de persuaséo, uma vez que uns sao amplamente aceitos e vistos positivamente,
enquanto outros sdo considerados inadequados e coercitivos; “a persuasdo é endémica para a
mediacdo e a lista de ferramentas para influencia disponiveis para que o mediador escolha é

longa”®.

Na pratica, dificilmente as técnicas de persuasdo sdo utilizadas de forma isolada, mas
sim combinadas. Exemplificativamente, umas sdo aplicadas quando se quer progredir na

negociac&o, outras quando se quer ganhar tempo.

As técnicas de persuasao estudadas por Stanchi e Frenkel séo as seguintes:

(1) a inversdo de papeis, que consiste em incentivar a parte a colocar de lado seu ponto
de vista e tentar ver a questdo da perspectiva do outro. Pode provocar empatia e
melhorar o clima tenso. E um modo de autopersuasdo, que tende a ser mais
duradouro.

(i) o pedido de desculpas, que quando sincero e manifesto tem efeitos substanciais
sobre 0s destinatarios (ndo seus advogados) envolvidos no processo, pois costumam
tornar-se mais disponiveis para aceitar um acordo, mesmo que parcialmente.

(ili)  perguntas diretas, eis que demonstram-se mais eficientes que as perguntas retéricas,
normalmente usadas para pressionar ou distrair. Apresentar declaracfes diretas,
explicitas, bilaterais e fundamentadas é uma das formas mais persuasivas de
expressar a mensagem.

(iv)  Mensagens que induzem medo, pois sdo eficazes quando transmitem riscos sérios e
formas solidas de se lidar com eles. A ameaca real gera a reflexdo que poderia

neutralizar uma postura defensiva. As mensagens que estimulam a culpa séo

% STARK, FRENKEL, 2013, p. 4.
% bid., p. 60.
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persuasivas se realizada moderadamente, caso contrario, podem desencadear
sentimentos negativos na outra pessoa.

(v) A utilizacdo de uma sequéncia de concessbes graduais, a qual se mostra mais
eficiente quando se quer alcancar uma concessédo especifica da outra parte, do que o
pedido direto e imediato da concessao almejada.

E importante destacar que embora a referida pesquisa estudada por Frenkel e Stark
demonstre que estes métodos de persuasdo sdo eficientes na provocacdo de mudancas de atitude

no destinatario as pessoas podem ser influenciadas em diferentes niveis.
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4 PRINCIPIOS DA INFLUENCIA NA NEGOCIACAO

4.1 Respostas automaticas e Influéncia

O processo decisorio e, consequentemente, a negociacao sao impactados pelas respostas
automaticas. Operadores do direito e negociadores devem se preocupar com o0 modo pelo qual
0 ser humano processa uma mensagem e toma decisdes®’. Segundo Guthrie, os pesquisadores
Amos Tversky e Daniel Kahneman, em publicacdo na revista Science, “introduziram
‘heuristicas e enviesamentos’ na literatura da psicologia, definindo heuristica como os atalhos

mentais que as pessoas empregam automaticamente para fazer julgamentos e decisdes”®.

A heuristica é, portanto, o processo pelo qual o ser humano facilita a tomada de decisdes,
simplificando-a, de maneira automatica e involuntaria®. Para Cialdini, comportamentos
automaticos sdo predominantes na acdo humana, além de serem eficientes e necessarios, ja que

seria inviavel tomar decisdes conscientemente a cada fato cotidiano'®®. Assim:

N&o se pode esperar que reconhe¢amos e analisemos todos os aspectos de cada pessoa,
evento e situagdo que encontramos num mesmo dia. Nds ndo temos tempo, energia
ou capacidade para isso. Em vez disso, devemos muito frequentemente usar nossos
esteredtipos, nossas regras de ouro para classificar coisas de acordo com algumas
caracteristicas-chave e, em seguida, responder sem pensar quando um ou outro desses
atalhos estiver presentetf?,

E notdrio que nem todas as decisdes podem ser tomadas de forma automatica, uma vez
que algumas exigem maior analise e reflexdo. As vezes, os atalhos e respostas automaticas seréo
imperfeitos para determinadas situacfes, em que se deve pensar além dos preconceitos e do que

é previsivel'%,

4.2 Rotas de Influéncia

Para Lewicki, a influéncia pode ser definida como o conjunto de “estratégias e
mensagens reais que os individuos implementam para trazer mudancas de atitude e

comportamento”. Durante muito tempo, os psicologos entenderam que a influéncia eficaz

% STANCHI, Kathryn M. The Science of persuasion: na initial exploration. Ed. Summer. 2006, p. 13.
% GUTHRIE, Chris. Principles of Influence in Negotiation. Marq. L. Rev. 87. 2004. p. 1.

% CIALDINI, Robert B. The psychology of influence. New York: William Morrow&Co01993. p. 1.

100 CIALDINI, 1993, p. 4.

101 Ibid., p. 5.

102CIALDINI, 1993, p. 4.
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ocorria quando 0 remetente recebia, prestava atencdo, entendia e aceitava o0 conteldo de

determinada mensagem?°,

No entanto, pesquisas mais recentes demonstraram que pode haver mudanca de atitudes
e comportamentos sem que se entenda ou se retenha as informacdes especificas da mensagem.
Quer dizer, percebeu-se que as pessoas podem ser influenciadas sem que sequer tenham

prestado atengdo®®,

Isso significa que a influéncia ndo se da apenas por meio conteudo da mensagem.
Lewicki entende que hé dois caminhos pelos quais ocorre a persuasao: a rota central e a rota

periférica; assim, essas duas grandes categorias devem ser exploradas na negocia¢io'®,

Embora as pessoas tenham diferentes capacidades persuasivas, todos podem melhorar
suas habilidades através de ferramentas de influéncia e uma comunicacao efetiva € importante
ndo sO para que se chegue a um acordo, mas para que a outra parte seja persuadida a negociar

e buscar opgdes de ganho mituo*®®.

Stanchi entende que o nivel de envolvimento, quer dizer, de relevancia atribuida pelo
publico-alvo da mensagem persuasiva, € um fator importante para a influéncia, pois possibilita
que os destinatarios conectem a mensagem a crencas e valores pessoais, de modo que esta

intrinsecamente relacionado ao processo de tomada de decisado?’.

O envolvimento, por sua vez, associa-se diretamente as duas rotas de influéncia de

Lewicki'®, que podem ser assim descritas:

[ROTA CENTRAL ]
*A preocupacdo é com o contelido da mensagem (como torna-la atrativa e estruturada).
eQuanto ao resultado, o comprometimento é interno, mais duradouro e resistente.

| ROTA PERIFERICA ]

ePreocupa-se com as distracdes, formato e ordem da mensagem.

0 Compromisso é simples, relativamente curto, com maior risco de sofrer infuencias
contrdrias.

103 | EWICKI, 2010, p. 221.
104 14.., 2010.
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Para Stanchi'®, as rotas de influéncia diferenciam-se pela profundidade com que os

destinatérios consideram o tema e a mensagem. Ainda:

A rota do processamento central é caracterizada pela avaliacdo cuidadosa e critica dos
méritos dos argumentos. Durante o processamento da rota central, o destinatario da
mensagem se envolve ativamente com a mensagem persuasiva, gerando seus proprios
pensamentos e argumentos em resposta a informacdo que ele tem recebido. O
processamento da rota periférica, por outro lado, € menos pensativo e engajado, e é

muitas vezes baseado na heuristica ou em atalhos ndo relacionados ao mérito da

mensagem.llo

Lewicki aponta estratégias para que o negociador exerca uma influéncia eficaz na rota
central. Em relacdo ao contetdo, indica-se (i) transformar a oferta em algo atrativo para a outra
parte, por meio do conhecimento das necessidades das suas necessidades e da antecipacdo do
ndo; (i) estruturar a mensagem para que o destinatario diga sim, encontrando um ponto pacifico
e partindo dai; (iii) tornar a mensagem normativa, demonstrando que o acordo é nobre, moral e

ético; (iv) sugerir um acordo logo no inicio**,

No tocante a estrutura, deve-se (i) ter uma abordagem bilateral, descrevendo o ponto de
vista oposto e demonstrando porgue ele € menos desejavel, uma vez que € mais vantajoso expor
0S contra-argumentos que deixar para a outra parte fazé-lo; (ii) quebrar os argumentos
complexos em partes menores e mais compreensiveis, que, de preferéncia, contenham
declaragbes com as quais 0 outro negociador concorda®!?; (iii) utilizar-se de repeticdes, pois
aumenta a chance de a mensagem ser ouvida e entendida; (iv) deixar o destinatario alcancar a
conclusdo desejada pelo emissor da mensagem, por si sO, exceto nos casos em que,

aparentemente, ambos ndo chegardo & mesma conclusdo®*2,

Por fim, quanto a emissdo da mensagem, recomenda-se (i) 0 encorajamento da
participacdo ativa, que gera mais envolvimento e, assim, maior mudanca de atitude; (ii) o uso
moderado da linguagem intensa, que pode ser utilizada para demonstrar um ponto importante
e das metaforas e analogias, as quais ficam reservadas as situacdes em que faz-se necessario
resumir fatos ou criar uma impressao visual; (iii) a ndo utilizacdo de ameacas - declaracbes

serias com consequéncias negativas, pois geralmente ndo sdo efetivas; (iv) a quebra das

109 Ibid., p.13.

110 Ibid., p.12.

1111 EWICKI, 2010, p. 223-224.

112 Neste ponto, o autor faz a ressalva de que se tenha cuidado para que o fracionamento néo gere acordos apenas
sobre questdes fragmentadas. O acordo deve ser integrativo, de ganhos matuos. (LEWICKI, 2010, p. 226)

1131 EWICKI, 2010, p. 225-226.
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expectativas do destinatario, que tendem a ser mais persuadidos por argumentos que nao

esperavam?4,

Portanto, na rota central, o conteudo, a estrutura e a emissdo da mensagem se bem
trabalhados aumentam a efetividade e persuaséo da negociagdo, uma vez que propiciam maior
mudanca de atitude da outra parte, bem como a maior duracdo do acordo e de resisténcia as

influencias contrarias!®®.

Por sua vez, utiliza-se a rota periférica quando o receptor ndo esta prestando atencao no
conteldo, e ai podera ser influenciado pelos atributos da pessoa que transmite a mensagem e

pelo modo como a mensagem foi expressal?®.

Assim, a credibilidade do negociador; sua reputacdo em relacdo a confiabilidade e
integridade; a maneira como se apresenta e se comunica; as primeiras impressoes; as diferencas
de status; sua persisténcia e determinacdo e a habilidade de ndo deixar transparecer a intencéo

de persuadir sdo caracteristicas que exercem influéncia sobre o destinatério na rota periférical’.

Ademais, no que se refere a manifestacdo da mensagem, Lewicki recomenda que o
negociador busque elevar sua atratividade, ja que ser agradavel tende a apaziguar o destinatario.
Sugere-se, portanto, que procure ser simpatico e extrovertido, em vez de iniciar a negociacao
de forma direta; que faca elogios, auxilie o destinatéario, perceba coisas em comum, modere a

utilizacio das emocdes como ferramenta de persuasio e que demonstre autoridade!?®.

O negociador deve preocupar-se em aumentar sua influéncia sobre o envolvimento da
outra parte. E possivel mover o destinatario para mais perto da rota central ou afasta-lo dela,
por meio da rota periférica, e embora advogados ja busquem influenciar o nivel de preocupacéo
que o destinatario atribui ao problema, frequentemente ndo sabem como funciona a psicologia

do processo decisorio e quais estratégias utilizar para afeta-lo!*°.

4.3  Principios da Influencia

114 pid., p. 226-229.

115 |pid., p. 230.

116 |pid., p. 230.
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Guthrie destaca que enquanto no Tribunal o advogado pode usar varios mecanismos
retoricos e até mesmo dramaticos para convencer o juiz ou juri em favor de seu cliente; na
negociacdo, o advogado precisa usar um conjunto mais sutil de dispositivos para influenciar a
outra parte a chegar a um acordo favoravel*?’. Assim, a influéncia e a persuasio sdo muito

importantes no processo de negociacao.

Neste contexto, o psicdlogo Robert Cialdini identificou seis principios de influéncia que
devem ser conhecidos pelo negociador, para persuadir ou evitar que seja influenciado. Estes
sdo os Principios da Reciprocidade, da Consisténcia, da Aceitacdo Social, da Afinidade, da

Autoridade e da Escassez.

Deste modo:

Um advogado que reconhece que a outra parte é suscetivel de ser influenciada por
esses principios pode ser capaz de utiliza-los em beneficio de seu cliente na mesa de
negociacao. Cada principio pode ser usado para persuadir, ou como Cialdini coloca,
cada "pode ser usado como uma arma (de influéncia) para estimular as pessoas a
concordar com os pedidos." Mesmo os advogados, que preferem ndo empregar estas
técnicas se beneficiam em entender o que eles sdo e como podem ser usados pelo

outro negociadorlzl.

4.3.1 Principio da Reciprocidade

Este principio é baseado na regra universal segundo a qual o que se recebe deve ser
retribuido*?2. Cialdini cita um experimento realizado por um professor universitario, que enviou
cartdbes de Natal a desconhecidos e recebeu diversos cartdes de férias, em troca, o qual
demonstrou que as pessoas realmente se sentem obrigadas a compensar um favor ou presente

recebido?.

Esse sentimento de endividamento em relacdo a alguém faz com que as pessoas aceitem
pedidos que normalmente teriam recusado e, também, que recompensem os favores percebidos,
as vezes em medida maior do que receberam'?*. Isso ocorre porque “ha uma forte pressdo

cultural para se retribuir um presente, mesmo indesejado”*?°.

120 GUTHRIE, Chris. Principles of Influence in Negotiation. Marg. L. Rev. 87, 2003, p.1.
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O advogado na negociacdo pode usar o Principio da Reciprocidade para fazer uma
concessao e, assim, criar um senso de obrigatoriedade de retribuicdo na outra parte, 0 que
Cialdini chama de concessdes reciprocas, ou para solicitar uma concessao substancial e, apos

126

esta ser rejeitada, fazer um pedido menor*<°, chamada técnica da rejeicao e retrocesso.

Esse senso de reciprocidade é importante para a negociacao, pois estimula as concessoes
iniciais; se ndo houvesse esse carater matuo dificilmente alguém iria querer ceder primeiro,

com receio de ser explorado ou de ceder sem receber algo em troca'?’.

Cialdini destaca que a concessdo muatua € um procedimento importante para as
interacdes sociais e a vida em comunidade, pois € comum que nestas relagdes uns participantes

comecem com requisitos e exigéncias que s3o inaceitaveis para os outros?®,

A técnica da rejeicdo e retrocesso também é relevante e decorre da regra da
reciprocidade. Consiste em se fazer um pedido maior, que provavelmente sera rejeitado, e
depois da recusa, pedir algo menor, que é aquilo que se pretendia desde o inicio. O pedido
secundario tende a ser visto como uma concessao a ser retribuida pela outra parte e, ainda, como
uma solicitacdo pequena, ja que sera comparado com a maior, o que é denominado técnica do

contraste!?®,

Exemplificativamente, se 0 negociador almeja indenizagdo no valor de R$ 25.000,00
poderia solicitar o valor de R$ 50.000,00, e ai apds a recusa do primeiro pedido, seria proposto
o valor reduzido, que ja era anteriormente pretendido. Desta forma, os pedidos tornam-se mais
eficazes. Conforme Cialdini, “em conjunto, as influéncias de reciprocidade e contraste podem
apresentar uma forca poderosa”?®®. No entanto, o negociador deve tomar cuidado para n&o
tornar a primeira oferta exagerada a ponto de a outra parte enxergar aquilo como um ato de ma-

fé131

Conforme Lewicki, elogiar comportamentos positivos ja realizados pela parte, fara com

gue a pessoa se sinta bem e definird um cenério para que ela aja positivamente. Além disso, é

126 CJALDINI, 1993, p. 24.
27 |pid., p. 27.
128 |bid., p. 27.
129 |pid., p. 27
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recomendavel que se faca pequenas concesses, para criar uma obrigagdo implicita de

retribuicio®®2.

Embora muitos negociadores acreditem que a melhor estratégia € puxar para si todas as
vantagens e ceder relutantemente, este comportamento rigido ndo é adequado para uma
negociacao eficaz. Ademais, para se evitar os efeitos do principio da reciprocidade o negociador

deve responder educadamente ao favor e somente aceita-lo se realmente o deseja®3.

E interessante conhecer o Principio de Influéncia da Reciprocidade até mesmo para que
se evite sofrer algum tipo de exploragdo. Cialdini*** aponta que o negociador deve procurar
participar de maneira justa da regra de reciprocidade, identificando se o favor recebido da outra
parte € um truque para obrigar a retribuicdo; assim, serd possivel agir adequadamente na

negociacéo.

4.3.2 Principio do Compromisso e da Consisténcia

Conforme Cialdini, quando alguém faz uma escolha ou toma uma posicdo, sera
pressionado internamente e externamente para se comportar de maneira consistente com esse
compromisso, de forma que justifique sua decisdo anterior'®®, dai decorre o Principio do

Compromisso e da Consisténcia.

Aponta o autor que “todos nds nos enganamos de vez em quando a fim de manter nossos
pensamentos e crencas consistentes com o que ja fizemos ou decidimos”*®. A regra da
consisténcia € um importante atalho para a tomada de decis@es, ja que possibilita que se faca
aquilo que parece estar em conformidade com as acGes anteriores, sem que seja Necessario

refletir muito®’.

As vezes, evita-se pensar em uma decisdo no pelo esforco cognitivo necessario, mas

simplesmente porque ndo se quer conhecer suas consequéncias. Portanto, além de ser um atalho

132 | EWICKI, 2010, p. 241.
133 |bid., p. 241.
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mental, € uma forma de poupar preocupacdes. O problema é que pode resultar em decisdes bem

infelizes!®®,

Stanchi**® cita uma pesquisa na qual se solicitou aos moradores de um bairro que
colocassem em seus quintais um outdoor enorme, que cobria quase toda a vista da casa da rua,
com a mensagem “dirijja com cuidado”. Enquanto em um grupo de moradores o pedido foi

amplamente recusado, no outro foi majoritariamente aceito.

A diferenca entre ambos € que, duas semanas antes, ao segundo grupo foi solicitado que
deixasse em seus quintais uma placa minuscula que dizia “seja um condutor seguro”. Quer
dizer, os moradores do segundo grupo se sentiram mais dispostos a atender ao segundo pedido,

mesmo sendo demasiadamente maior, porque haviam acolhido a primeira solicitacio4°.

Para Cialdini, o compromisso € a chave da consisténcia, uma vez que quem faz um
compromisso publico tentard evitar ser julgado como instavel ou ndo confiavel*t, Os
psicélogos sociais tém apontado que se alguém leva o outro a fazer um compromisso, terd um
contexto mais propicio a uma tomada de decisdo automatica em consisténcia com esse primeiro

pacto’4?,

Assim, ressalta Stanchi que:

0 negociador pode progredir, incentivando a outra parte a fazer pequenos
compromissos no inicio do processo de negociagdo. Talvez, por exemplo, possa
convencé-lo a concordar com uma cldusula de confidencialidade ou de néo
publicidade. Ao induzi-lo a fazer um compromisso pequeno como este, o advogado
pode ser capaz de obter acordos muito mais substanciais mais tarde no processo. O
outro negociador pode simplesmente se sentir obrigado a consentir devido ao seu
comprometimento no inicio do processo*4.

4.3.3 Principio da Prova Social

Este principio fundamenta-se no fato de que as pessoas enxergam um comportamento

como correto na medida em que veem as outras realiza-lo; e, de modo geral, essa resposta

138 [bid., p. 2-5.
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automatica funciona bem, j& que as pessoas errardo menos se agirem em conformidade com

esta regral#,

Cialdini cita um estudo realizado por um psicologo em uma creche escolar, em que
algumas criangas que tinham pavor de cées, viram um menino brincando feliz com seu cachorro
vinte minutos por dia; o que foi suficiente para, em quatro dias, fazer sumir tal fobia em 67%
das criangas. Ressalta-se que este resultado foi verificado um més ap0os o experimento e ainda

estava presente'®.

O Principio da Prova Social gera mais influéncia quando as pessoas nédo estdo seguras
sobre as suas decisdes ou a situacdo é ambigua, pois tendem a olhar para o outro e aceitar suas
acOes como corretas. E, ainda, quando o observador percebe semelhancas entre ele e a pessoa
que esta observando'*®. Estudos demonstram que as pessoas observam as agdes das outras, para

tomar decisdes, especialmente quando se veem parecidas com elas’.

E notdrio, entretanto, que ha situagdes em que a resposta automatica da prova
social ndo oferecera a melhor decisdo. Nao é seguro confiar plenamente nas a¢fes dos outros
para tomar decisdes, principalmente em situacdes importantes, nas quais devem ser avaliados
0S pros e contras, mas esse atalho é importante e “queremos ser capazes de contar com o
comportamento dos outros como uma fonte de informacéo valida em uma grande variedade de

casos”148,

Primeiramente, ha casos em que a prova social foi intencionalmente adulterada para
criar a impressio de que muita gente esta fazendo o que alguém gostaria que fosse realizado*°.
Além disso, ainda que ndo tenha havido fraudes, podem existir informacdes erradas, portanto
em qualquer situacdo é recomendavel que se olhe rapidamente as fontes de dados, os fatos e as

experiéncias pessoais anteriores, a fim de ver se s&o correspondentes®®°.

Cialdini aponta que a resposta automatica da prova social pode ser afastada, quando se
percebem que esses dados sobre o comportamento dos individuos estdo imprecisos. Nesses

casos, basta ser mais rigoroso e corrigir essas desinformagdes para estar mais seguro®?,

144 CIALDINI, 1993, p. 88
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Conforme Stanchi®®?, um advogado pode persuadir o outro a se comportar de
determinada maneira, se no inicio da negociacdo apresenta 0 comportamento que espera da

outra parte, por exemplo, incentivando uma postura colaborativa e a busca de ganhos mutuos.

Além disso, o negociador pode utilizar este principio demonstrando através de dados e
informagdes de outros casos, que situaces semelhantes ja foram resolvidas em negociagdes.
Cumpre ressaltar aqui que informac6es adulteradas podem produzir sentimentos de aversao nos

destinatarios®®3.

4.3.4 Principio da Afinidade

Cialdini sustenta que ndo € novidade que as pessoas prefiram aceitar pedidos feitos por
aqueles que elas conhecem e tém afinidade. Todavia, € surpreendente notar o quanto este
principio é utilizado de diversas maneiras por pessoas estranhas, como vendedores e voluntarios

que arrecadam doages, para levar outros a atenderem seus pedidos®®.

O autor cita o exemplo de Joe Girard, que ganhou o titulo de maior vendedor de carros
do mundo pelo Guinnes Book. Joe se especializou no principio da afinidade e sua estratégia

consistia em oferecer as pessoas, além de um preco justo, o vendedor que elas gostavam*®®,

Segundo Stanchi, “os individuos tendem a gostar daqueles que sdo fisicamente
atraentes, aqueles com quem partilham algo em comum e aqueles com quem estdo
familiarizados™'*. Esses julgamentos ocorrem inconscientemente!®’. Pesquisas demonstram
que o aspecto da boa aparéncia é atribuido de maneira automatica aqueles que possuem outras

caracteristicas favoraveis, como honestidade, inteligéncia, bondade e talento®®.
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Em relacdo a afinidade pela semelhanca, destacam-se as similaridades de opinides,
personalidade e estilo de vida®™®; ja em relagdo a familiaridade, Cialdini ressalta que o nimero

de vezes que somos expostos a uma coisa influencia nossa atitude em relagdo a ela*®.

E importante ter em mente como o ser humano ¢ influenciado pela afinidade, para que
a tomada de decisdes importantes seja mais racional, direcionada ao merito do negécio e nao
ao negociador®®, E para que se busque reunir semelhangas no inicio da negociagdo que resultem

no incremento da afinidade com a parte®®?,

4.3.5 Principio da Autoridade

Este principio refere-se ao sentimento de obrigacdo que existe nas pessoas no sentido
de que devem consentir com aqueles que tém mais autoridade no assunto, mesmo que essa

autoridade no seja real, mas apenas uma sensacgio®,

Stanchi afirma que

O principio da autoridade dita que os individuos muitas vezes adiam para as pessoas
em aparentes posi¢es de autoridade - lideres, autoridades e similares. Assim, um
advogado pode tentar invocar o juiz como uma figura de autoridade e fazer
argumentos sobre o que o juiz faria no caso, a fim de convencer o outro lado. Além
disso, embora o principio da autoridade seja geralmente entendido em relagdo as
autoridades humanas, poderia estender-se a autoridades ndo humanas, como a lei ou
jurisprudéncia. Assim, embora 0s advogados em uma negociacao sejam, geralmente,
livres para ignorar as regras legais aplicaveis, um advogado que aprecia o impacto
persuasivo de um precedente legal como autoridade pode querer utiliza-lo para
persuadir a outra parte dos méritos de alguma posicdo®,

O principio da autoridade é facilmente percebido em relacdo aos médicos, por exemplo,
gue possuem muito conhecimento na area de salde e detém posi¢des respeitadas na sociedade.
Conforme Cialdini, em consequéncia de uma longa tradicdo de obediéncia automatica aos
médicos, as pessoas ndo questionam e refletem sobre as ordens que Ihes sdo estabelecidas; em
situacBes normais, ndo haveria problemas nisso, mas se 0 médico estiver cometendo um erro,

dificilmente sera questionado pelos enfermeiros, funcionarios e pacientes®®.
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Deste modo, Cialdini aponta que titulos, qualificacdes e adornos, como vestimentas
pomposas e carros luxuosos, aumentam a influéncia no ambito do principio da autoridade®®.
Assim como os outros atalhos referidos, a regra da autoridade geralmente faz sentido. Conclui
Cialdini que:

No6s ndo devemos querer resistir por completo, ou mesmo a maior parte do tempo.
Geralmente, as figuras de autoridade sabem o que estéo falando. Os médicos, juizes,
executivos, lideres legislativos e similares tipicamente conquistaram suas posi¢fes
por causa dos seus conhecimento e juizo elevados. Assim, em regra, as suas
orientagOes oferecem excelentes conselhos. O truque € ser capaz de reconhecer, sem

muito esfor¢o ou vigilancia quando sugestfes de autoridade sdo melhores aplicadas e
quando deveriam ser rejeitadas®®’.

4.3.6 Principio da Escassez

Por fim, Cialdini apresenta o principio da escassez, segundo o qual as oportunidades
parecem ser mais valiosas quando sua disponibilidade é reduzida®®®. Exemplificativamente, é
comum que se interrompa uma conversa face a face, mesmo que seja importante, para atender
uma ligacdo de um desconhecido; isso porque a chamada telefonica perdida pode se tornar

indisponivel*®®,

Este principio € amplamente utilizado por vendedores, por exemplo, quando informam
o cliente que “ndo podem garantir a disponibilidade do produto” ou que “estd em falta naquela
loja”!0. Essas estratégias de influéncia sdo eficazes porque ameacam a liberdade de escolha
das oportunidades e, ainda, porque estimulam a sensacdo de que aquilo que é mais dificil

possuir tem maior qualidade®’?.

Neste contexto, Cialdini menciona uma pesquisa em que 0s participantes receberam
cookies de chocolate em um frasco. O primeiro grupo recebeu dez biscoitos em cada frasco,
enguanto os participantes do segundo grupo receberam apenas dois. As avaliacdes dos grupos
resultaram distintas, pois o segundo grupo classificou os cookies como mais desejaveis para se

comer no futuro, demonstrando que a escassez torna as coisas mais atraentes'’2,

166 CIALDINI, 1993, p. 170-172
167 |pid., p. 172.

168 |pid., p. 178.

169 |pid., p. 179.

170 |pid., p. 180.

171 |pid., p. 183-185.

172 CIALDINI, 1993, p. 193.
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O negociador que considera tal principio pode criar a impressdo de que as oportunidades
e 0 tempo estéo se esgotando; por exemplo, ao fazer uma proposta e determinar um tempo para

sua resposta ou oferecer um acordo pouco tempo antes da deciséo judicial®”,

Cialdini destaca que todos estes principios de influéncia funcionam melhor em
determinadas situagdes que em outras, por isso € importante conhecé-los, a fim de se reconhecer
quando ha uma situacio de vulnerabilidade!’*. Portanto, percebe-se que a persuasio e a
influéncia estdo presentes em toda e qualquer negociacdo e que conhecer estas técnicas traz

beneficios ao negociador e ao operador do direito, em geral.

173 STANCHI, 20086, p. 4.
174 CIALDINI, 1993, p. 98.
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5 CONCLUSAO

A negociacdo é uma das formas mais antigas e eficientes de se resolver conflitos,
embora ainda exista uma preferéncia pela via judicial, tanto por parte dos advogados, quanto
dos clientes. Todavia, a concepcdo atual de acesso a Justica tem privilegiado os métodos
autocompositivos de solucdo de disputas, que representam um maior protagonismo das partes

e ampliam o nivel de satisfacdo destas, como usudarias desses sistemas.

Na pratica, os advogados se deparam com os mais variados tipos de conflitos, que muitas
vezes ndo serdo solucionados pela jurisdi¢do. Na graduacdo, o estudante de direito conhece a
lei e aprende o funcionamento do processo judicial, mas as habilidades comunicativas e

negociais ndo sdo estimuladas.

Isso pode ser explicado pelo fato de que a formacgédo de uma teoria da negociacgéo se deu
recentemente, nas Ultimas décadas, em razdo de estudos das ciéncias sociais, que trouxeram
grandes ganhos para o processo negocial, o qual evoluiu de uma atividade instintiva para um

procedimento racional e consciente.

Buscou-se demonstrar que a negociacéo e o direito estdo intrinsecamente relacionados,
ndo sé porque ambos tém como finalidade a solucdo de um conflito; mas porque na atuagdo do
operador do direito negocia-se o tempo todo. O promotor de Justica e o advogado com o juiz,
este com as partes, que, por sua vez, negociam com seus representantes. Quer dizer, a

negociacao é cotidiana no direito.

Porém, a negocia¢do como processo autbnomo de resolucdo de disputas possui suas
caracteristicas préprias e possibilita, além do compartilhamento de recursos, a maximizacgéo
dos ganhos das partes de forma mais ampla que no processo judicial. Por isso, 0s operadores
do direito devem ser sensiveis a negociacao, identificando quando representa o melhor meio de

solucdo do conflito e, também, sabendo proteger as partes de acordos injustos e nao legitimos.

E necessaria uma mudanca de pensamento, para que se abandone a postura adversarial
em uma negociagdo, uma vez que ambos saem mais satisfeitos se enxergam o outro como
parceiro, ndo como adversario. A negociacao posicional ndo é a melhor forma de se agir na
negociacao, pois os resultados podem ndo corresponder aos reais interesses das partes, além de

demandar muito tempo e ser um processo desgastante.
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Especialmente em relagdes continuadas, essa postura é muito prejudicial, pois estimula
0 ndo cumprimento do acordo e o agravamento do conflito. Por isso, a solugdo deve ser buscada
de modo colaborativo e 0 negociador deve ser capaz de estimular a parte a ter uma postura

cooperativa.

Para esse estimulo, a utilizagdo de técnicas de influéncia e persuaséo é muito relevante.
Persuadir a outra parte a participar da negociacdo, buscar ganhos mutuos, demonstrar seus
interesses e ampliar sua zona de negociacdo € importante para que o acordo seja justo,

satisfatério e duravel.

Ao analisar a relacdo entre negociacdo e direito, foi possivel perceber que ao advogado
ndo basta dominar a legislacéo e a jurisprudéncia, nem mesmo conhecer os fatos especificos, a
persuasdo faz parte de sua atuacdo. No Tribunal, o operador do direito pode exercer influéncia
através de uma escrita persuasiva ou mesmo nas sustentacfes orais; € na negociacdo essa

persuasdo deve ser mais sutil.

Constatou-se que qualquer negociador, em todas as situacdes, esta buscando influenciar,
desde 0 momento em que convence a parte a aceitar ir para 0 processo de negociacdo até o
fechamento do acordo. Como visto, até mesmo para os mediadores, conhecer estratégias de
influéncia é importante, ja que nas sessdes buscam demonstrar aos envolvidos que a mediagédo

é uma boa forma de se resolver a disputa, além de estimularem a cooperacado entre as partes.

Na negociacdo, a persuasdo € exercida mais intensamente e além de pensar nos
argumentos a serem usados, € necessario torna-los mais convincentes. Buscou-se demonstrar
com este trabalho que as pessoas sdo frequentemente persuadidas inconscientemente e nem

sempre tomam decisfes da forma mais racional possivel.

Fatores externos como primeiras impressoes e a reputacdo do negociador podem
influenciar o modo pelo qual o acordo foi realizado. Nesse sentido, as rotas de persuaséo de
Lewicki sdo interessantes, jA que apresentam duas formas de se persuadir, através das

estratégias da rota central e da rota periférica.

O negociador deve levar em conta o contexto da negociacéo e escolher as melhores
técnicas a serem utilizadas. Conhecé-las é essencial, uma vez que o negociador pode perder
um acordo satisfatdrio por achar que € mais vantajoso ser duro e descortés ou por ndo tornar 0s

argumentos claros e inteligiveis.
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Ainda, este trabalho aprestou os seis principios de influéncia de Robert Cialdini, quais
sejam os Principios da Reciprocidade, da Consisténcia, da Aceitacdo Social, da Afinidade, da
Autoridade e da Escassez. E relevante conhecé-los e saber como funcionam, para persuadir o
outro negociador e, também, evitar que se sofra influencia que devem ser conhecidos pelo

negociador, para persuadir ou evitar ser influenciado.

O negociador que entende o processo decisorio e sabe identificar as técnicas de
persuasdo apresentadas neste trabalho estara menos vulneravel em uma negociagdo. Assim, 0
receio de ser enganado ou iludido pode ser diminuido e as partes podem ficar mais dispostas a
negociar. A negociacao torna-se mais eficaz e a solugdo do conflito é potencializada.
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