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Resumo — A neurociéncia moderna comprovou ser falacioso o senso comum que sustenta a
necessidade de afastar as emocgdes para se tomar decisdes racionais. Na medida em que 0s
estados emocionais atuam sobre o corpo, raciocinio e comportamento, as emog¢des possuem um
papel determinante para a tomada de decisdo humana. O presente trabalho pretende demonstrar
que nos contextos conflituosos os sentimentos sé&o poderosos demais para serem contidos
silenciosamente, e que os conflitos s6 podem ser de fato trabalhados ao se adentrar no nivel dos
estados emocionais. Para tanto, sdo apresentadas ferramentas que buscam direcionar as
emocBes para um didlogo consciente e construtivo, acessiveis a todos os envolvidos em
negociacgdes de conflitos, sejam eles negociadores, advogados ou mediadores.

Palavras-chave — Neurociéncia e Psicologia. Negociacgdo de conflitos. Emocgdes.

Sumario — Introdu¢do. 1. O mito da racionalidade pura: a forca da emocdo na tomada de
decisdo. 2. O &mago emocional do conflito. 3. O direcionamento construtivo das emogdes em
negociacdo de conflitos. Conclusdo. Referéncias.

INTRODUCAO

A presente pesquisa cientifica, de natureza transdisciplinar, busca demonstrar a forca
das emocdes na tomada de decisdo humana, e em especial, nas negociagdes de conflitos, de
modo a oferecer ferramentas para conscientiza¢do das emocdes e seu direcionamento para um
dialogo construtivo, a partir de fundamentos da neurociéncia e da psicologia.

O senso comum de que para se tomar boas decisdes € preciso afastar as emocdes é
falacioso, uma vez que é impossivel parar de sentir emogdes. Ignoré-las é perigoso, na medida
em que, ainda que reprimidas, as emoc¢des atuam sobre o corpo, raciocinio e comportamento.

As investigacdes do campo da neurociéncia das ultimas décadas, ao contrario do que
propbs o racionalismo cartesiano - que o pensamento racional € dissociado das emogdes;
ilustraram que, na verdade sdo as emog¢des que permitem o equilibrio das decisbes humanas.

A neurociéncia da racionalidade assume cada vez mais relevante papel para outras areas

do conhecimento, tendo em vista que, nenhum ser humano esta imune as emocdes e aos efeitos



complexos que elas podem exercer sobre as dinamicas sociais, especialmente sobre a resolugao
de conflitos enquanto atividade de facetas multidisciplinares.

Os contextos conflituosos revelam que por trés de posicdes aparentemente divergentes,
existe um conflito silencioso que gira em torno de necessidades humanas universais. Quando
ndo atendidas, as necessidades geram emocOes e sentimentos que podem dominar 0
comportamento dos envolvidos, inviabilizar as negociac6es e prejudicar os relacionamentos.

A conscientizacdo emocional e seu direcionamento de forma produtiva, busca canalizar
as emocoes dos envolvidos, de modo a conduzi-las para um didlogo construtivo. O dominio
dessas técnicas permite que negociadores, advogados e mediadores em busca de solucBes
verdadeiramente adequadas para a administracdo dos conflitos aperfeicoem as negociacdes e
alcancem resultados conscientes para o0s envolvidos, de forma menos desgastante
emocionalmente, e ainda, de modo a preservar os vinculos relacionais.

Desse modo, inicia-se o primeiro capitulo demonstrando, com base em pesquisas do
campo da neurociéncia e da psicologia que as emogdes possuem papel determinante na
racionalidade e na tomada de decisdo humana.

Segue-se, no segundo capitulo, compreendendo de que forma as emogdes intensas e
inconscientes, quando reprimidas, podem gerar comportamentos capazes de escalar o conflito,
inviabilizar uma negociagdo e prejudicar os relacionamentos dos envolvidos.

Por fim, o terceiro capitulo, apresenta e fundamenta ferramentas para conscientizacao e
manifestacdo emocional, de modo a direcionar as emog¢des para um caminho produtivo, em
busca de dialogos e negociagdes de conflitos construtivos.

Quanto a metodologia, a presente pesquisa é desenvolvida pelo método dedutivo. Para
tanto, a abordagem do objeto se da de maneira qualitativa, com objetivo sobretudo exploratério

e de procedimento bibliografico.

1. O MITO DA RACIONALIDADE PURA: A FORCA DA EMOCAO NA TOMADA DE
DECISAO

Segundo Damasio!, o pensamento racional que antecede a tomada de decisio é
habitualmente concebido inicialmente pelo conhecimento acerca da conjuntura que requer a

decisdo. Em seguida, pela analise das diferentes opcoes de agédo frente a situacdo. Por ultimo,

DAMASIO, Anténio R. O erro de Descartes: emocéo, razdo e o cérebro humano. Tradugdo Dora Vicente,
Georgina Segurado. 3. ed. Sdo Paulo: Companhia das Letras, 2012, p.157.



por uma projecdo dos resultados futuros, isso é, das possiveis consequéncias para cada uma
dessas op¢oes. A tomada de decisao racional exige uma escolha consciente e estratégica dentre
as inumeras possibilidades de respostas para um determinado cenario. Tal concep¢do de
racionalidade, a priori, ndo considera nenhum elemento de ordem emocional como peca do
universo racional.

N&o obstante, com base em estudos neurol6gicos em pacientes que apresentavam
deficiéncias na tomada de decisdo e distdrbios emocionais, Damasio? constatou, por meio da
hipétese do “Marcador Somatico”, que a emocdo é parte integrante do processo de raciocinio.
Mais do que isso, ela é capaz de contribuir com o processo decisério ao invés de
necessariamente prejudicé-lo como se costumava supor. Isso porque que determinadas areas da
estrutura neurologica® da razdo sio as mesmas que “regulam o processamento das emocoes e
dos sentimentos, e ainda as fun¢des do corpo necessarias para a sobrevivéncia do organismo”.
Aspectos de natureza subjetiva e bioldgica portanto desempenham um papel determinante na
racionalidade humana.

Nesse sentido, a suposicdo racionalista concebida pelo pensamento cartesiano de que
razdo e emocdo estdo absolutamente apartadas restou superada pela neurociéncia moderna. O
entendimento amplamente difundido pelo senso comum de que boas decisbes devem ser
tomadas sem a influéncia das emocdes se revela, portanto, falacioso. Buscar afastar as emogoes
no intuito de se alcancar a razdo pura é ineficaz. Primeiro porque neurologicamente a emoc¢édo
integra o processo de raciocinio, mas também porque as emocdes podem auxiliar a tomada de
decisdo racional.

Sobre a hipotese do “Marcador Somatico”, Lima* explica que as experiéncias
vivenciadas pelos seres humanos criam registros que ficam armazenados no mesmo sistema
neural que contém grande parte das emocdes. Esses registros, ou marcas emocionais, formam
um repertdrio no cérebro que sdo ativados de forma consciente ou ndo no momento da tomada
de decisdo. Os marcadores somaticos nada mais sdo do que 0s registros emocionais das
experiéncias vivenciadas. Sdo eles que permitem o sujeito querer ou ndo repetir uma deciséo,

ndo com base no ato em si, mas na marca emocional deixada pela experiéncia.

2Ibid., p.12.

30 cortex pré-frontal esta associado aos processos cognitivos complexos, a regulagdo da emogéo, memoria, atencéo
e toda capacidade de planejamento de acfes mentais ou corporais, assim como a previsao das suas consequéncias.
SANCHEZ, Tiago Arruda. Regulacdo emocional pela atencdo: um estudo de neuroimagem por ressonancia
magnética funcional. 2009. 108 f. Tese (Doutorado em fisica aplicada a Medicina e Biologia) — Universidade de
Sé&o Paulo, Ribeirdo Preto, 2010, p. 16.

ALIMA, Francisco Jozivan Guedes de. A relevancia das emocBes nos processos decisorios e o mito da
racionalidade pura a partir da neurociéncia de Anténio Damasio. Intuito. Porto Alegre, v. 7, n° 2, p.236-247, nov.
2014, p. 16.



Sanchez® elucida que:

conforme essa hipotese, antes da tomada de decisdo, somos capazes de simular uma
situacdo futura e, nesse processo, teriamos reacGes somaticas (corporais) que
sinalizariam ao cérebro o nosso possivel estado corporal naquela situagdo. Esse estado
corporal seria construido com base em experiéncias anteriores, em situacdes analogas
aquelas e que simulariamos mentalmente a cada momento.

A projecdo dos resultados futuros que antecede a tomada de decisdo — etapa que integra
0 percurso do pensamento racional; faz acionar automaticamente no cérebro memarias passadas
semelhantes que séo carregadas de carga emocional. As cargas emocionais, por sua vez, geram
reacOes no corpo que poderdo ser determinantes para a tomada de decisdo. O medo, por
exemplo, explica Greene®, ndo se trata apenas de um sentimento experimentado, sendo de um
conjunto de respostas fisioldgicas — dilatacdo da pupila e das cavidades nasais, que prepara o
corpo para fugir ou lutar’. A tristeza, por sua vez, envia um sinal de que o cenério atual nio esta
bom, e entéo o individuo tende inconscientemente a se abrir para uma mudanca.

Convém ressaltar que as marcas emocionais, enquanto oriundas de experiéncias
pessoais concedem uma perspectiva subjetiva a emocdo, e por consequéncia a tomada de
decisdo. O modo particular como a situacdo analoga foi experimentada no passado por um
sujeito ou por outro pode refletir no presente emocdes e comportamentos distintos. O medo
pode ser uma emocao humana universal e automatica, mas o fator que desencadeia essa emocao
e 0 comportamento resultante dela possuem natureza subjetiva.

Ao discorrer sobre os dois sistemas de processamento do pensamento que coexistem no
cérebro humano — denominados “sistemas 1 e 2”; Kahneman® esclarece que, enquanto o
primeiro opera de forma réapida e automatica, o segundo opera de forma lenta e voluntéria. Este
é responsavel por direcionar a atencdo para as atividades mentais que requerem maior esforco.
O “sistema 1” sugere impressdes, sentimentos, intengdes e intuigdes para o sistema lento. Se
processadas e apoiadas pelo “sistema 2”, as impressdes se tornam crencas e as intuicdes tornam-

se acOes conscientes.

SSANCHEZ, op. cit., p. 14.

®GREENE, Joshua. Tribos Morais: a tragédia da moralidade do senso comum. Tradugéo Alessandra Bonrruquer.
Rio de Janeiro: Record, 2018, p. 142-143.

"Em organismos muito primitivos, o comportamento emocional pode ser caracterizado por dois tipos basicos de
respostas: a aproximagao direta a estimulos apetitivos e a esquiva de estimulos nocivos. Ainda que nos humanos
0 comportamento emocional frequentemente seja mais criativo e menos previsivel, muitas das respostas reflexas
simples - aproximacao ou esquiva, ainda fazem parte do repertdrio de respostas. O complexo nuclear amigdaldide,
ou simplesmente amigdala, é a estrutura cerebral fundamental para a integracdo de informagdes sensoriais as
respostas emocionais, comportamentais e fisiolégicas, especialmente para estimulos que sinalizam ameaca.
SANCHEZ. op. cit., p.12.

SKAHNEMAN, Daniel. Rapido e devagar: duas formas de pensar. Traducdo Céassio de Arantes Leite. Rio de
Janeiro: Objetiva, 2012, p. 26-29.



As configuraces automaticas, complementa Greene®, sdo modeladas ndo somente pela
experiéncia pessoal, mas também pela heranga biolégica animal, bem como pelo aprendizado
cultural. N&o é por acaso que biologia, sociologia e psicologia buscam, cada uma a sua maneira,
explicar o comportamento humano. Evolucéo, organizacao social e subjetividade psiquica sdo
determinantes para o sistema automatico de pensamento. Dessa forma, para que as intui¢cGes
sejam Uteis e vantajosas precisam refletir licGes aprendidas com a experiéncia dos antepassados,
da sociedade, e ainda com a prépria experiéncia subjetiva.

A intuicdo, segundo Damasio*® nada mais é do que uma cognicao rapida que favorece
a mente preparada, e a sua qualidade depende: “[...] do quanto classificamos bem os
acontecimentos de nossa experiéncia passada em relacdo as emocGes que 0s precederam e as
que seguiram, e ainda o quanto refletimos bem sobre os éxitos e fracassos de nossas intui¢oes
anteriores”.

Limal! enfatiza alguns aspectos fundamentais a respeito dos marcadores somaticos:

(i) os marcadores ndo sdo imutéveis, isto & ndo sdo necessariamente
traumas. As impressbes e os significados das emocBes podem ser
ressignificadas, de modo que os marcadores s6 terminam quando a vida
chega ao fim e, nesse sentido, sdo um processo continuo de aprendizagem;
(ii) Os marcadores ndo resolvem ou esgotam por si s6 todas as etapas do
processo decisério. Eles constituem o primeiro passo fundamental para as
decisdes, e para além deles entram em cena outros mecanismos como, por
exemplo, a atencdo bésica [...].

No tocante ao conceito de emogdo, Greene!? afirma que “ndio ha propriamente uma
definicdo universal de emocdo, mas uma caracteristica importante € que grande parte das
emoc0Oes apresentam uma tendéncia a acdo”. Valendo-se do exemplo do medo, fugir ou lutar
sd0 justamente as tendéncias comportamentais decorrentes quando essa emogdo é
experimentada.

Damasio®® esclarece que, enquanto a emogo é um conjunto das alteragdes do estado do
corpo associadas a certas imagens mentais, o0 sentimento é a esséncia do sentir de uma emogéo.
O sentimento € um processo de acompanhamento do que o corpo estd fazendo enguanto
pensamentos sobre contelidos especificos revelam-se na mente.

Em sintese, sentir os estados emocionais - recorrendo a observacao do proprio corpo e
a identificacdo dos objetos que desencadearam as emogdes; representa apropriar-se de

consciéncia emocional: o Gnico caminho possivel para a tomada de decisdo consciente. Afinal,

®GREENE, op. cit., p. 150-151.
DAMASIO, op. cit., p.13.
HLIMA, op. cit., p. 17.
12GREENE, op. cit., p. 142.
BDAMASIO, op. cit., p.140.



como bem revisado pela neurociéncia, errou Descartes ao propor a completa separagao entre

corpo e mente, e entre razao e emocao.

2. 0 AMAGO EMOCIONAL DO CONFLITO

A respeito do componente emocional inerente as negociagdes de conflitos de interesses,
Fisher, Ury e Patton** sustentam que um ponto fundamental que costuma ser esquecido,
especialmente em operagdes corporativas e internacionais, € que aqueles sentados a mesa de
negociacdo ndo sdo meros representantes abstratos de instituicbes e organizagdes, mas seres
humanos. A condi¢cdo humana dos negociadores se traduz na presenca de origens e pontos de
vistas distintos, na expressdo de valores profundamente arraigados e, sobretudo na manifestacéo
de emoc0es.

O Projeto de Negociacéo da Harvard Law School*® demonstrou, conforme explica Tania
Almeida®, que negociadores sio antes de tudo seres humanos em relagdo. Todo negociador
possui interesse ndo apenas no objeto da negociacdo, mas também na relacdo interpessoal
estabelecida. A forma como vinham sendo tratados e como estdo sendo tratados na mesa de
negociacao sdo sempre um grande foco de atencao dos negociadores. Assim, além do elemento
objetivo, toda negociacao apresenta um elemento subjetivo, que diz respeito a relacdo entre 0s
negociadores. Nao ha prevaléncia entre pauta objetiva e pauta subjetiva. Ambas sdo inerentes
aos conflitos e estdo “intrinsecamente interligadas”.

A natureza humana e interpessoal das negociacdes sinaliza a relevancia da dimenséo
emocional na solugdo de conflitos, e anuncia os efeitos complexos que as emocgdes podem
exercer sobre as dindmicas sociais. Se como visto, as emogdes possuem um papel determinante
para a tomada de decisdo humana, a sua influéncia para a tomada de decisdo no ambito
interpessoal torna-se ainda mais significativa, e em especial nos contextos conflituosos no qual

interagem emocdes intensas de todos os lados.

14FISHER, Roger; URY, William; BRUCE, Patton. Como chegar ao sim: como negociar acordos sem fazer
concessdes. Traducdo Rachel Agavino. ed. rev. e atual. Rio de Janeiro: Sextante, 2018, p. 41.

150 Projeto de negociacdo Harvard tem como missdo melhorar a teoria, 0 ensino e a pratica da negociacéo e da
resolucdo de disputas para que as pessoas possam lidar de forma mais construtiva com conflitos que véao do
interpessoal ao internacional. O projeto faz parte do Programa de Negociacdo da Harvard Law School — um
consarcio de académicos e projetos de Harvard, do instituto de Tecnologia de Massachusetts (MIT), da Faculdade
Simmons e da Universidade Tufts. Ibid., p. 219.

BALMEIDA, Tania. Caixa de ferramentas em mediac&o: aportes praticos e tedricos. 7. ed. Sdo Paulo: Dash
editora, 2020, p. 307 — 310.



O problema central de uma negociacéo, sustentam Fisher, Ury e Patton'’, ndo esta nas
posicOes conflitantes, sendo no conflito entre os interesses, que se resumem em desejos,
preocupac0es, temores e necessidades de cada lado. So os interesses que motivam as pessoas,
e sdo eles os “motores silenciosos” por tras das posicdes. Enquanto a posicdo é aquilo que é
objetivamente expresso e defendido por posturas rigidas, esclarece Tania Almeidal8, os
interesses séo aquilo que verdadeiramente se pretende proteger. Enquanto encobertos pelas
posicOes adversariais, normalmente os interesses nao sdo revelados imediatamente.

As pretensdes, exigéncias e reivindica¢bes manifestas, ou seja, 0 que em um primeiro
momento é levado pelas partes a mesa de negociacdo, sdo as denominadas posi¢es. Os
interesses, inicialmente ocultos, vao se revelando no curso da negociacdo com o emprego de
técnicas especificas. Em conflitos de parentalidade por exemplo, quando os pais requerem a
guarda dos filhos — 0 que representa a posicao; 0s reais interesses costumam ser a convivéncia
mais frequente, maior participacdo na educacdo e na vida cotidiana - ou seja, maior conexao
com os filhos. E fundamental ressaltar que, ainda que o conflito gire em torno de questdes
monetarias, politicas ou territoriais'® sempre havera interesses subjacentes as posicoes.

Os interesses mais poderosos, destacam Fisher, Ury e Patton?’, “sio necessidades
humanas bésicas como seguranca, bem estar econdmico, sensacdo de pertencimento,
reconhecimento e controle sobre a nossa propria vida”. Rosenberg? complementa e esclarece
que as necessidades humanas basicas sdo em esséncia “0s recursos que a vida exige para se
sustentar”. Todas as pessoas possuem necessidades fisicas — ar, 4gua, comida, descanso, e
necessidades psicoldgicas, como compreensdo, apoio, honestidade e significacdo. Segundo
Ury?2, dentre as necessidades psicoldgicas basicas, duas se destacam: prote¢do, ou seguranga,

€ conexao, ou amor.

YFISHER, op. cit., p. 64.

BALMEIDA, op. cit., p. 108.

190 tratado de paz egipcio-israelense da ctpula de Camp David, em 1978, ilustra a utilidade de olhar por trés das
posicdes. Israel ocupava a peninsula egipcia do Sinai desde a Guerra dos Seis Dias em 1967. Quando Egito e Israel
se sentaram em 1978 para negociar a paz, suas posi¢cdes eram incompativeis. Israel insistia em manter parte do
Sinai. O Egito, por outro lado, insistia em que cada centimetro do Sinai fosse devolvido. Quando os dois lados
deixaram de olhar para suas posicdes e passaram a se concentrar nos interesses, foi possivel encontrar uma solugao.
O interesse de Israel era a seguranga; eles ndo queriam tanques egipcios na fronteira. O interesse do Egito era a
soberania; o Sinai fazia parte do pais desde a época dos faraés. Em Camp David, concordaram com um plano que
devolveria o Sinai, contemplando a soberania egipcia, e desmilitarizaria amplas areas fronteiricas, garantindo a
seguranca israelense. FISHER. op. cit., p. 64.

2FISHER, op. cit., p. 71.

2IROSENBERG. Marshall B. Comunicagdo n&o violenta. Técnicas para aprimorar relacionamentos pessoais e
profissionais. Tradugdo Mario Vitela. 5. ed. Sdo Paulo: Agora, 2021, p. 197.

22URY, William. Como chegar ao sim com vocé mesmo: o primeiro passo em qualquer negociacio, conflito ou
conversa dificil. Tradugdo Afonso Celso da Cunha Serra. Rio de Janeiro: Sextante, 2015, p. 25.



Rosenberg? explica ainda que os estados emocionais estdo diretamente associados ao
atendimento ou ndo das necessidades humanas. Uma gama de possiveis sentimentos podem
emergir quando as necessidades sdo atendidas, tais como alegria, alivio, bom-humor, calma,
coragem, confianca, entusiasmo, esperanca, inspiracdo, relaxamento, seguranca, sociabilidade,
etc. Do outro lado, quando as necessidades ndo sdo atendidas, sédo despertados sentimentos
como angustia, ansiedade, culpa, desanimo, desconfianca, desconforto, frustacdo, inseguranca,
irritabilidade, mau-humor, nervosismo, pessimismo, preocupacao, ressentimento, etc.

O ingrediente emocional, portanto, esta presente em toda a composicao da negociacao.
A pauta subjetiva, de um lado — enquanto pertinente a relacdo interpessoal das partes; é por sua
prépria natureza de cunho emocional. A pauta objetiva, do outro, apesar de tratar objetivamente
da matéria negociada, ndo ostenta natureza estritamente objetiva como aparenta. Se por tras das
posicOes estdo os interesses que, por sua vez, se traduzem em necessidades, e se destas resultam
sentimentos, a pauta objetiva é, de fundo, essencialmente subjetiva e emocional.

Nesse sentido, Stone, Patton e Heen?* advertem que em dialogos dificeis os sentimentos
sdo poderosos demais para serem contidos silenciosamente. Se tratados sem franqueza e
honestidade eles se infiltram e contaminam a comunicacao, seja paulatinamente ou de forma
explosiva. Além do tom de voz, os sentimentos se expressam por meio da expressao facial e da
linguagem corporal, e ainda ¢ capaz de ativar “sacarmos, agressividade, impaciéncia,
imprevisibilidade ou uma postura defensiva”.

Sobre a atuacdo das emocdes sobre o corpo, Fisher e Shapiro® demonstram que:

elas impactam diretamente sua fisiologia, causando transpiracdo, rubor, sorrisos, frio
na barriga. VVocé pode controlar a expressao de uma emocao depois de senti-la, talvez
segurar um sorriso de animagdo e um choro de decepcdo, mas seu corpo ainda passa
por mudancas fisioldgicas. Suprimir as emogBes tem um preco, pois uma emogao
reprimida, continua atuando sobre seu corpo.

Nota-se, igualmente sob essa perspectiva, que o0s estados emocionais se manifestam de
forma ampla — e explicita, nas negociagdes de conflitos. Além de atuarem visivelmente sobre o
corpo, sem permitir simulacdo, as emoc¢oes exercem forte influéncia na comunicacao ao ditarem
o tom do diélogo, e, portanto, da propria negocia¢do. Ao contrario do que preconiza 0 senso

comum, omitir as emoc¢des ndo € uma estratégia apropriada, sendo imprudente: reprimir 0s

ZROSENBERG, op. cit., p. 64-65.

2ASTONE, Douglas; PATTON, Bruce; HEEN, Sheila. Conversas dificeis: como discutir o que é mais importante.
Traducdo Bruno Fiuza, Roberta Clapp. Rio de Janeiro: Sextante, 2021, p. 106.

BFISHER, Roger; SHAPIRO, Daniel. Além da razdo: a forca da emogédo na solucdo de conflitos. Traducéo Igor
Farias. Rio de Janeiro: Alta Books, 2019, p. 10.
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estados emocionais gera um grande potencial para desencadear uma série comportamentos
capazes de instaurar ou escalar o conflito.

Além disso, Fisher, Ury e Patton®® sustentam que os sentimentos podem ser mais
importantes do que a propria conversa. E muito comum que os envolvidos cheguem as
negociacles se sentindo ameacados e mais dispostos ao combate do que a colaboracao para a
solugéo do conflito. As emog6es de um lado geram emogdes do outro. “O medo pode gerar
raiva e a raiva pode gerar medo. As emocGes podem rapidamente conduzir a negociacdo a um
impasse ou ao fim.”

Ury?’ esclarece que seja em conflitos conjugais, questdes empresariais ou guerras civis,
0 comportamento padrdo dos negociadores costuma ser atacar, se esquivar ou recuar. Esse
mecanismo bioldgico automatico de luta ou fuga impede que os verdadeiros interesses sejam

acolhidos porque depois de disparado:

o sangue flui do cérebro para os membros e nossa capacidade de pensar com clareza
diminui. Esquecemos nossos propdsitos e agimos de maneira contraria a nossos
interesses. Ao simplesmente reagirmos, renunciamos ao nosso poder de influenciar a
outra pessoa de maneira construtiva e de mudar a situacdo para melhor. Dizemos nao
ao que poderia nos beneficiar.

No mesmo sentido, Fisher e Shapiro?® explicam que quando o foco passa a ser se
proteger e atacar, as emocOes dificultam as negociacGes tendo em vista que a atencdo dos
negociadores é desviada das pautas importantes.

O zelo para evitar comportamentos impulsivos, especialmente de ataque e defesa, deve,
portanto, ser continuamente perquirido por todos os envolvidos. As emocdes intensas quando
atuam de forma automatica, sem analise consciente e chancela do pensamento voluntario sdo
capazes de pOr em risco qualquer negociacdo. Seja por inviabilizar a investigagdo dos
verdadeiros interesses, seja por tornar o ambiente um verdadeiro campo de batalha,
suficientemente capaz de romper lagcos diplomaticos, profissionais ou afetivos.

Stone, Patton e Heen?® destacam ainda que expressar sentimentos e ouvir s3o os dois
aspectos mais importantes da comunicacdo, e os mais dificeis de pér em pratica. Em geral
quando as pessoas tém dificuldade para ouvir, “paradoxalmente, costuma ser por ndo saberem
se expressar”. A capacidade de escuta costuma aumentar sensivelmente quando as emocdes sdo
compartilhadas. Por essa razdo, sentimentos ndo expressados podem provocar o blogueio da

capacidade de ouvir. Isso porque, segundo Stone, Patton e Heen*®® uma boa escuta exige

FISHER, op. cit., p. 52.
2'URY, op., cit., p. 17-18.
BFISHER, op. cit., 2019, p. 5.
2STONE, op. cit., p. 110.

% Ibid., p. 111.
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interesse sincero em relagcdo a outra pessoa, disposicédo e capacidade para manter a atengéo nela,

e as emogdes reprimidas:

atraem os holofotes de volta para n6s. Em vez de nos perguntarmos “De que modo 0
que ela esta dizendo faz sentido?”, ou “Quero entender isso melhor”, parece que existe
um disco arranhado dentro da nossa cabega repetindo sO as faixas sobre 0s nossos
proprios sentimentos: “Estou muito irritado com ele!”

A forte e ampla atuacdo das emogdes nas negociacdes de conflitos evidencia que as
adversidades s6 podem ser de fato trabalhadas ao se adentrar no nivel dos estados emocionais.
Considerar as emog¢des e 0s sentimentos como algo apartado do conflito é absolutamente
ineficaz, e ainda perigoso. Os verdadeiros interesses ndo séo abordados, as partes se fecham
para a escuta, e além disso, as emocgbes sempre encontram o caminho de volta a conversa,
geralmente de modo a impedir a celebracdo de acordos e a romper com os vinculos

interpessoais.

3. O DIRECIONAMENTO CONSTRUTIVO DAS EMOCOES EM NEGOCIACAO DE
CONFLITOS

A influéncia determinante das emocdes nos contextos conflituosos - e os graves efeitos
de ndo as ter conscientizadas e expressadas, aponta para uma necessidade de investir especial
atencdo a ferramentas que permitam a conscientizacdo e a legitima expressdo dos estados
emocionais, bem como a sua condug¢do em uma dire¢do construtiva para a negociacdo de
conflitos. O dominio dessas técnicas pelos negociadores, seus advogados e mediadores - cada
qual com sua abordagem propria, corresponde a um verdadeiro comprometimento com a busca
pela gestdo adequada do conflito.

Segundo Tania Almeida®, a escuta ativa é a ferramenta primordial para dialogos
colaborativos e produtivos. E somente por meio de uma escuta ativa que é possivel criar
confianga no processo de didlogo. Escutar, no entanto, € uma agéo voluntaria, diferente de ouvir
- mero ato fisioldgico, e implica dirigir atencdo a escuta de forma interessada com uma postura
atenta fisica e emocionalmente, além de demonstrar interesse por meio de perguntas
esclarecedoras que estimulem o autor a ampliar a sua narrativa.

Stone, Patton e Heen *? sustentam que a escuta ¢ uma das habilidades mais poderosas

em uma conversa dificil. Aquele que escuta de forma genuina, ndo s6 compreende o outro, mas

SIALMEIDA, op. cit., p. 67 e 240.
32STONE, op. cit., p. 227-229.
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permite que o outro o compreenda. Trata-se de uma via de méo dupla, tendo em vista que na
grande maioria dos casos, 0 motivo pelo qual uma das partes ndo escuta é porque ela ndo se
sente compreendida. No entanto, escutar s6 é poderoso e eficaz ser for algo auténtico.
Autenticidade significa verdadeira curiosidade e interesse, e ndo apenas 0 cumprimento
mecanico de um dever. E necessario ser persistente para manter a escuta, pois ndo é possivel
encaminhar a conversa para uma direcdo positiva até que todos se sintam ouvidos e
compreendidos.

Fisher® esclarece que negociadores devem, além de explicitar as emogdes proprias,
permitir que o outro lado desabafe. Dialogar abertamente sobre os sentimentos torna as
negociacdes menos reativas e mais produtivas. Sem o0 peso das emocgOes reprimidas 0s
negociadores se tornam mais dispostos a trabalhar na questdo em si. Isso porque falar sobre
sentimentos intensos para um interlocutor atento provoca um grande alivio psicoldgico. Ury3*
elucida que quando o individuo se sente aticado por uma emocao ha apenas dois caminhos:
conscientizar-se ou deixar-se levar. A auto-observacdo® é a base do dominio de si mesmo.
Falar sobre sentimentos facilita a conscientizacdo e neutraliza o impacto deles, o que gera mais
facilidade para manter o estado de calma e equilibrio.

Se a expressao de sentimentos estd diretamente associada a escuta, e se escutar reflete
na oportunidade de ser escutado, € inicialmente — e tdo somente — por meio da escuta ativa que
0 processo de negociacao podera progredir em uma direcdo construtiva. Aquele que escuta de
forma ativa, além de estimular o outro a expressar as suas emocdes, automaticamente também
0 estimulara a escutar, e assim por diante, em um ciclo continuo de escuta e expressdo de
sentimentos. Dessa forma os estados emocionais passam a ser conscientizados e deixam de
atuar de forma automatica, o que diminui consideravelmente o risco de comportamentos
impulsivos, especialmente os de ataque e defesa, como visto, extremamente prejudiciais para
negociagoes.

Além da préatica da escuta ativa, o progresso do didlogo requer que negociadores sejam

acolhidos com cortesia® e validados em seus comportamentos, sem que seja manifestada

BFISHER, op. cit., p. 54-55.

3URY, op,, cit., p. 18.

3 A técnica de auto-observacdo ¢ denominada “ir para o camarote”. O camarote é uma metafora de um espaco
racional e emocional em que se assume uma perspectiva abrangente para observar, identificar e nomear
sentimentos enquanto experimentados, com o objetivo de manter a calma e o autocontrole em qualquer situacéo,
mas especialmente Util para situagdes conflituosas. Ibid., p.17-20

%A ferramenta de acolhimento ou “rapport” inclui, além de receber os integrantes com suas idiossincrasias,
acolher com cortesia de preferéncia pelo nome, em ambiente confortavel que nitidamente transmita privacidade e
acolhimento. ALMEIDA, op. cit., p. 68.



13

qualquer visdo critica ou moral, pelos seus interlocutores, explica Tania Almeida®’. Ainda que
suas condutas sejam aparentemente inadequadas, importa reconhecer todas as emocgdes que as
originam como legitimas. Apesar de, em geral, serem deslegitimados no contexto social, 0s
comportamentos que denotam desequilibrio — como as condutas explosivas ou desrespeitosas,
quando apresentados na mesa de negociagdo representam justamente uma oportunidade para
trabalhar a crise.

E oportuno ressaltar que “construimos nossa visio de mundo ¢ a maneira como
reagimos aos eventos — de forma mais combativa ou colaborativa, [...] — com base em nosso
percurso e repertorio socioculturais, edificadores dos paradigmas que vamos incorporando
durante a vida”. Portanto, é preciso considerar atentamente as diferencas culturais e até mesmo
as particularidades sutis entre os participantes, de modo a garantir uma sensacao de respeito a
individualidade de cada um, sensacéo essa, essencial para que haja o desejo de participacdo no
processo de dialogo.

Visitar o lugar do outro, ou seja, compreender seu ponto de vista e sua perspectiva em
relacdo ao conflito de forma genuina é, portanto, pratica necessaria, fundamental para se
alcancar um dialogo produtivo. Para isso “é preciso usar as lentes que o outro usa para ler a

realidade [...].” Nesse sentido, Ury®® afirma que:

geralmente ouvimos 0s outros a partir do nosso enquadramento de referéncia,
julgando o que dizem do nosso ponto de vista. Imbuidos de uma atitude de respeito
genuino, podemos praticar a arte de ouvir 0s outros a partir do enquadramento de
referéncia deles, do ponto de vista deles. Devemos escutar ndo s6 as palavras, mas
também os pensamentos e 0s sentimentos ndo expressos. Precisamos apreender o
conteido do que esta sendo dito, mas também considerar o ser humano que o
manifesta.

Fisher, Ury e Patton®® acrescentam que “compreender com empatia o ponto de vista do
outro e sentir a forga emocional com que ele o defende se traduz em uma capacidade, inclusive,
de influencié-lo.” Ou seja, colocar-se no lugar do outro, ndo apenas contribui para o desejo de
participacao no processo de dialogo, mas também se traduz em uma ferramenta potencialmente
persuasiva.

Rosenberg®® corrobora a concepcdo da validagdo como técnica de administracio
pacifica de conflitos ao ensinar sobre a observacdo sem avaliacdo nos ensinamentos sobre

Comunicacéo néo violenta. A observacdo acompanhada de juizos de valores além de diminuir

¥bid., p. 68-69, 72-73, 245-246 € 252.

$URY, op,, cit., p. 71.

FISHER, op. cit., p. 46.

4ROSENBERG, op. cit., p. 36, 45-46, 117-118 e 144.
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a probabilidade de escuta, estimula comportamentos violentos. Isso porque € provavel que
aquele que se sinta julgado, receba a mensagem como critica e se porte em uma postura
defensiva. Por outro lado, a escuta com atencao plena, respeitosa, livre de ideias preconcebidas
e julgamentos € um caminho para neutralizar a violéncia.

Nota-se, portanto que, escuta ativa, acolhimento e validagdo, acompanhados,
necessariamente pela atencdo as diferencas culturais e pela visita ao lugar do outro, formam um
grande — e elementar — conjunto de ferramentas para didlogos construtivos. Permitir a livre
manifestacdo dos estados emocionais para evitar comportamentos inconscientes e impulsivos é
0 primeiro passo no sentido de um dialogo produtivo. O segundo, que viabilizara o avanco da
negociacao € a identificacao desses sentimentos, para entdo associa-los as necessidades, ou seja,
aos reais interesses por tras das posicdes.

Nesse sentido, Tania Almeida*' sustenta que para identificar e confirmar os reais
interesses serd necessario parafrasear, resumir e redefinir os relatos com conotagdo positiva,
bem como transformar eventuais relatos negativos ou acusagdes em necessidades desatendidas.
Significa dizer que inda que haja ataque, quando os negociadores se expressam de maneira dura
ou agressiva, € por meio dessas ferramentas que serd possivel a extracdo de sentimentos e
necessidades legitimas, que costumam estar soterradas sob atitudes consideradas improprias
socialmente. Além disso, elas permitem que “as pessoas envolvidas no processo de didlogo
identifiguem em wuma atitude ou em uma fala entendidas como negativas, a
motivagdo/preocupagdo compreensivel, ou até mesmo uma intengédo positiva”.

Stone, Patton e Heen*? explicam que reformular é uma agdo potente, habil a conduzir
uma conversa dificil para um caminho construtivo. Trata-se de uma traducdo para trazer
conceitos mais uteis ao didlogo de modo a “iluminar o caminho” com a esséncia do que foi dito.
Ainda que uma das partes tome um rumo destrutivo, ou simplesmente ndo colabore, tudo é
possivel de ser reformulado, no intuito de ajudar a manter a conversa nos eixos. Assim como a
escuta, a reformulacdo requer persisténcia, razéo pela qual, costuma ser necessario reformular
constantemente a conversa para manté-la em uma diregéo produtiva.

No mesmo sentido, Rosenberg*® elucida que qualquer mensagem, independente da
forma que for manifestada — siléncio, negacdo, gesto ou julgamento, deve ser traduzida em
sentimentos. Ainda que inicialmente se recorra a suposi¢cOes, e que Ssejam apresentadas

suposicdes equivocadas, elas podem ajudar os negociadores a perceberem os seus verdadeiros

“ALMEIDA, op. cit., p.89 e 281-282 e 291.
42STONE, op. cit., p. 222-223 e 226.
“ROSENBERG, op. cit., p. 66 e 200
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anseios. Identificar de forma clara e especifica os sentimentos — outro componente da
comunicacdo ndo violenta, além de criar maior conex&o com o outro, facilita a administragao
do conflito, enquanto meio para identificar necessidades.

A identificacdo dos sentimentos representa a delimitacdo da pauta subjetiva. E conforme
explica Tania Almeida*, é por meio do trabalho com a pauta subjetiva que é possivel restaurar
arelacédo, de modo a prevenir novos desentendimentos que comprometam a fluidez do processo
de dialogo. Apesar de ndo haver prevaléncia entre as pautas subjetiva e objetiva, recomenda-se
iniciar as negociacdes — sejam elas diretas ou assistidas por mediadores; pela primeira,
justamente para permitir que os temas objetivos sejam tratados sem o peso dos estados
emocionais.

Identificar e direcionar positivamente o contetdo emocional do conflito €, portanto,
etapa vital e premissa para um percurso negocial produtivo. Nesse sentido, a busca por dialogos
conscientes e construtivos depende da aplicacdo comprometida e persistente de um grande
conjunto de técnicas e ferramentas que consideram a natureza humana dos participantes, com
todas as suas complexidades bioldgicas, psiquicas e sociais. N&o é tarefa facil, razéo pela qual,
todos aqueles imbuidos do propdsito de administrar pacificamente conflitos — préprios ou

alheios deverdo estar dispostos a uma atuagao profundamente transdisciplinar.

CONCLUSAO

A presente pesquisa cientifica objetivou demonstrar, a partir de elementos da
neurociéncia e da psicologia, o protagonismo das emoc¢des em negociacGes de conflitos.
Buscou-se, nesse sentido, identificar ferramentas habeis a administrar os estados emocionais de
modo a alcancar dialogos e, portanto, negociacdes mais construtivas.

Observou-se que a suposicao racionalista concebida pelo pensamento cartesiano de que
razdo e emocdo se estruturam de forma absolutamente separada restou superada pela
neurociéncia moderna, tendo em vista que, neurologicamente, a emogao integra o0 processo de
raciocinio, e influencia, portanto, o comportamento racional. Nesse sentido, revelou-se
falacioso o entendimento amplamente difundido pelo senso comum de que boas decisbes —
decises racionais — devem ser tomadas sem a influéncia das emocdes.

Nesse sentido compreendeu-se que a tomada de decisdo consciente depende de

conscientizacdo emocional, por meio da observacdo do proprio corpo, bem como dos

“ALMEIDA, op. cit., p. 112-113.
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pensamentos que decorrem da experimentacdo emocional. No mesmo sentido, observou-se que
a conscientizacdo das emocdes requer a assimilagdo das marcas emocionais registradas pelas
experiéncias vivenciadas, enquanto determinantes para a forma com que se experimenta a
emocao.

Verificou-se ainda a maior complexidade da tomada de decisdo consciente no contexto
da negociagdo de conflitos, enquanto dindmica interpessoal, na qual interagem as emocodes
intensas de todos os lados. A condicdo humana dos negociadores se traduz na presenca de
origens e pontos de vistas distintos, na expressdo de valores profundamente arraigados e,
sobretudo na manifestagcdo de emogdes.

Restou demonstrado que o problema central de uma negociacao ndo esta nas posicoes
conflitantes, sendo no conflito entre os interesses, que representam em Ultima instancia
necessidades humanas. Sdo 0s interesses que motivam as pessoas, e sdo eles 0os motores
silenciosos por tras daquilo que é inicialmente demandado.

Compreendeu-se que 0s estados emocionais estdo diretamente associados ao
atendimento ou ndo das necessidades humanas, e que, portanto, hd uma relacdo intrinseca entre
interesses em negociacao e sentimentos. Além disso, verificou-se que em toda negociacéao
existe uma pauta subjetiva que diz respeito a relacdo entre os negociadores, a forma como
vinham sendo tratados e como estdo sendo tratados na mesa de negociagéo.

Concluiu-se, portanto, que o conflito sé pode ser efetivamente trabalhado ao se adentrar
no nivel dos estados emocionais. Considerar 0s sentimentos como algo apartado do conflito
representa ndo somente incitar tomada de decisbes ndo conscientizadas, mas também
inviabilizar o alcance dos verdadeiros interesses em conflito.

Foi necessario, nesse sentido, demonstrar os efeitos de ndo se dedicar ao cuidado das
emocOes em negociagdo de conflitos, e observou-se que os estados emocionais quando nédo
expressados ou tratados sem honestidade s&o capazes de se infiltrar e contaminar a
comunicagéo, seja paulatinamente ou de forma explosiva, de modo a inviabilizar o tratamento
do conflito.

Assim, foram apresentadas ferramentas que estimulam a livre a expressao dos estados
emocionais — escuta ativa, acolhimento, validacdo, atencéo as diferencas culturais e visita ao
lugar do outro, bem como técnicas para conduzi-los em uma direcdo construtiva para o dialogo
— parafrases, resumos, redefinicdo dos relatos com conotacdo positiva e transformacdo de
relatos negativos ou acusages em necessidades desatendidas.

Concluiu-se que tais ferramentas sdo componentes vitais para um percurso negocial

construtivo, e que dependem da aplicagdo comprometida e persistente de todos os envolvidos
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no conflito — os proprios negociadores, seus advogados ou mediadores. E certo que o estudo do

tema vai além e que a sua compreensdo se sujeita a saberes transdisciplinares.
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