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Escolas e “modelos” de mediacao.

Modelo de Harvard

Ndo h& duvidas de que os académicos de Harvard revolucionaram o
campo da resolugdo de disputas e da mediagdo ao lancar conceitos visionarios e
fundamentais para seu surgimento e seu desenvolvimento no pais e no mundo.

O Program on Negotiation, hoje presidido por Robert Mnookin e
composto por académicos das diversas escolas de Harvard, continua liderando o pioneiro
e vibrante trabalho de desenvolvimento de teorias e pesquisas sobre o tema. Diversas
outras universidades renomadas criaram seus proprios centros de pesquisa; académicos
e praticantes, no setor publico e privado nos Estados Unidos, seguem a linha e colaboram
para o desenvolvimento do campo de resolucéo de disputas.

Todavia, ha que se ter cuidado com a utilizacdo de expressdes como
“modelo de Harvard de mediagao” ou “Escola de Harvard”; tais expressdes sao por vezes
usadas sem a devida precisdo em publicagdes nacionais. Law School, Business School,

Kennedy School of Government, Medical School, Massachussets Institute of Technology.

Os académicos de Harvard estudam todas as formas e modalidades de
mediacéo, ndo havendo qualquer apropriacdo ou vinculacdo de um tipo de enfoque ou
processo especifico com a linha de pensamento da Escola. Em outras palavras, ndo soa
apropriado vincular Harvard ao enfoque facilitativo, avaliativo ou transformador quando
todos estes estdo sendo estudados e ponderados por seus académicos, abordados em
seus cursos e sendo objeto de publicagbes e pesquisas. A Escola de Harvard de
negociacdo e mediacdo, em termos de estigma, ficou identificada como a linha de
pensamento que propde o enfoque em interesses ao invés de posi¢des, e com a teoria da
negociacao baseada em principios.

A rigor, ao se contrastar algum novo “modelo” ao que se considera o
modelo de Harvard, haveria de se criar um novo conceito fundamental que preconizasse
idéia diferente e oposta a de “enfoque nos interesses ao invés de posigdes”. Pode-se
afirmar que os “modelos” transformativo e circular-narrativo se apéiam no fundamento de
focar em interesses e em criacdo de valor, entre outros principios fundamentais. Assim,

ndo podem ser considerados como contrapostos a Harvard, mas sim como
desdobramentos dos estudos de sua linha mestra.

Ademais, revela-se interessante ter em conta em que casos € mais
conveniente valer-se de um ou de outro modelo, ou mesmo da mescla de elementos de
alguns deles. Assim, h4 quem defenda que o modelo tradicional de Harvard é adequado
na conducéo de disputas empresariais, enquanto o modelo transformativo é recomendavel
em todos os casos em que ha grande envolvimento relacional



A negociacao cooperativa de Harvard

A teoria da negociacao de Harvard advém de décadas de pesquisas,
estudos experimentais e exemplos de aplicacdbes em casos reais. A teoria oferece
conselhos reais, praticos e prescritivos baseados em pesquisas cuidadosas, aplicacées
repetitivas e constante refinamento. Em lugar dos ensinamentos desgastados sobre o estilo
negociador competitivo - “perde/ganha”, preocupado em “vencer’ a negociagao por meio
de intimidacdo, com a preocupacado de captar para si todo o valor disponivel na mesa de
negociacao -, a teoria apresenta o negociador cooperativo baseado em principios, que
busca o “ganha-ganha”. O negociador “ganha-ganha” nao é ingénuo e esta preparado para
lidar com batalhas de distribuicao.

Todavia, ele esta atento a possibilidade de solu¢des inovadoras,
criativas, a criacdo de valor e a manutencao de relacionamentos. Obras como “Getting to
Yes”, “Beyond Winning” e “Negotiation Analysis” cuidam de temas relacionados a criagéo
de confianga e a comunicacao clara, focando em como descobrir os reais interesses das
partes por tras de suas posi¢coes de barganha, como “brainstorm” novas op¢des de acordo,
como lidar com gafes e questdes multi-culturais e, principalmente, como lidar com taticas
de “jogo pesado” usado pelos numerosos negociadores competitivos que infestam o
mercado.

Um importante binbmio abordado no desenvolvimento da teoria € o que
envolve interesses e posi¢des. Ha trés elementos basicos presentes em todas as disputas:
(i) os interesses em jogo; (ii) os padrdes relevantes ou regras de direito que servem como
guia,; e (iii) a relagdo de poder entre as partes. Assim, as partes podem escolher focar sua
atencdo em uma das trés seguintes esferas: (i) reconciliar os interesses que permeiam a
situacao; (ii) determinar quem esta certo; ou (iii) determinar quem tem mais poder.

Os interesses sdo as necessidades, os desejos e os medos ligados a
preocupacdo ou a vontade de alguém; permeiam a “posigédo”, que compreende os itens
tangiveis que alguém diz querer. Na famosa obra conjunta com Roger Fisher e Bruce
Patton, William Ury mostra que o problema basico em uma negocia¢cdo ndo reside em
posicdes conflitantes, mas no conflito entre necessidades, desejos, preocupacdes e medos
das partes.

Focar em interesses, segundo os autores, funciona, por duas razoées: (i)
para cada interesse, existem diversas posi¢des possiveis que podem muito bem satisfazé-
los; e (ii) muito frequentemente as pessoas adotam as posi¢cdes mais Obvias possiveis. Por
isso, quando se atravessa a barreira da posi¢ao inicial rumo aos interesses que motivam
as partes, normalmente & possivel encontrar uma alternativa de posi¢cdo que vai ao
encontro dos interesses de ambos os envolvidos.
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Reconciliar interesses, todavia, ndo é tarefa facil; ela envolve o
aprofundamento em preocupacgfes enrijecidas e a busca por solu¢des criativas, assim
como trocas e concessdes quando os interesses sdo opostos. Envolve também lidar com
as emocdes, sempre presentes em disputas, com papel crucial.

A melhor forma para reconciliar interesses € a negociacdo, o ato de
comunicar avancando e retrocedendo com a intencéo de alcancar um acordo, por meio de
processos consubstanciados em padrdes de comportamento interativos direcionados a
resolver uma disputa. Na mediagc&o, um terceiro assiste as partes de forma a se tornar
possivel delinear um acordo.

Nem todas as negociagbes focam em reconciliar interesses. Muitas
vezes, as negociacbes visam determinar quem esta certo - como, por exemplo, nos
corriqueiros casos em que advogados discutem sobre qual dos lados tem maior mérito.
Outras negociactes focam em poder - como, por exemplo, quando as partes trocam
ameacas.



A teoria de Harvard trata de negociacdes que objetivam reconciliar
interesses, também denominadas “negociagcdo com principios” (principled negotiations),
“negociacao baseada em interesses” (interestedbased negotiation) ou “negociacio solugao
de problemas” (problem-solving negotiation). O enfoque reside no tratamento da
controvérsia pelas partes como um problema matuo.

As emocdes fazem parte de todas as negociacbes e tém um papel
crucial. E impossivel evitar que um negociador tenha emogdes, assim como é impossivel
bloquea-lo de ter pensamentos. De acordo com Fisher e Shapiro59, emog¢bes séo
poderosas, estdo sempre presentes e sdo dificeis de lidar; ignora-las pode ser fatal para
uma negociacao.

Lidar com elas diretamente também é impossivel, pois a negociacao é
uma atividade dindmica que envolve uma miriade de fatores, pensamentos, informacdes
estratégias e emocgdes, todas em andamento ao mesmo tempo. Parar para focar nas
emocdes requer muito trabalho, o que pode distrair o negociador de uma série de outros
fatores cruciais que requerem sua atencao.

Fisher e Shapiro propdem que todas as emocgdes nas negociacdes se
originam de cinco preocupacdes principais: (i) valorizacao; (ii) ligacao; (iii) autonomia; (iv)
status; (v) papel. Assim, ao lidar de forma adequada com tais preocupac¢des, o negociador
terd melhor condi¢cdes de manter as emocdes em polaridades positivas e usa-las como
alavancas para obtenc¢éo de resultados favoraveis.

Mediacdo sob o viés transformativo

Acordos obtidos pelo método tradicional de negociacao foram criticados
porque, em certos casos, embora as pessoas tenham se obrigado a certas condutas, néo
foi alterada a pauta de interagdo entre elas; assim, pela falta de mudanca na relacéo,
embora tenham se comprometido a deixar de agir, ndo se sabe se manteréo a situagdo ou
se voltarao a repetir o padrao anterior. Esta reflexdo, que também foi feita no campo da
terapia familiar sistémica, conduziu a tentativas de buscar com urgéncia novas formas de
relacdo com maiores possibilidades de evitar a repeticdo de condutas baseadas em
padrées anteriores.

A corrente da mediacdo transformativa, que apareceu tanto na teoria
como na pratica, pode ser considerada ambiciosa e grandiosa por pregar que a mediagcao
deve extrapolar a simples resolugéo da disputa

.Os adeptos dessa corrente querem se distanciar da tradicdo da mera
“solugcéo de problemas” na mediag¢éo, buscando mudar o paradigma da visdo de mundo
individual para a relacional; para essa corrente, as disputas ndo devem ser vistas como
problemas, mas sim como oportunidades de crescimento moral e transformacéo.

.Nessa concepgéo, empoderamento e reconhecimento sdo os dois mais
relevantes efeitos que a mediacdo pode gerar e atingi-los é o objetivo mais importante.Em
termos gerais, h4 empoderamento quando os envolvidos fortalecem a consciéncia sobre
seu proéprio valor e sobre sua habilidade de lidar com quaisquer dificuldades com que se
deparem a despeito de pressdes externas; ja o reconhecimento € alcancado quando as
partes em disputa vivenciam uma ampliada disposicdo de admitir e ser comprensivo quanto
as situacdes da outra pessoa.

.Como se pode perceber, a meta é modificar a relacéo entre as partes,

ndo importando se € celebrado ou ndo um acordo desde que haja “transformacéao
relacional66”.

Mediacdo sob o viés circular-narrativo.



Esta corrente decorre do processo criativo da professora americana Sara
Cobb, que em uma de suas obras criticou as concepcdes tradicionais de empoderamento,
investigando e criticando se realmente sua ocorréncia era real; embora pesquisas em
comunidades respondessem positivamente, em seu sentir era questionavel o resultado
porgque a simples auséncia de conflitos na comunidade n&o indicava a presenca de justica.

.Para promover uma nova forma de atuacdo, a autora agregou ao
esquema tradicional de Harvard outras fundamentacoes tedricas (teoria geral de sistemas,
cibernética de primeira e segunda ordens, terapia familiar sistémica, teoria do observador,
teorias da comunicacdo e da narrativa, dentre outras). A autora entende a comunicagao
como um todo em que se situam duas ou mais pessoas e a mensagem transmitida,
incluindo elementos verbais (“comunicacéao digital”, ligada ao contelddo) e elementos para-
verbais (corporais e gestuais, dentre outros, relacionados a “comunicagéo analdgica”, que
diz respeito as relacdes)

Ante a visdo de que ndo ha uma Unica causa produzindo um resultado,
concebe haver uma causalidade do tipo circular que gera uma permanente
retroalimentacéo.

Sua proposta envolve variados elementos e técnicas, ja que diretrizes de
diversas teorias sdo usadas; pela limitacdo espacial deste artigo, para sintetizar, pode-se
considerar que tal concepgéo foca a desconstrugdo das narrativas iniciais da histéria dos
envolvidos71; por meio de perguntas circulares (promotoras de mudanca de foco do
problema), visa a permitir diferenciadas conotacfes e compreensdes sobre as ocorréncias
vivenciadas rumo a construgdo de uma outra historia.

Nesse cenario, os mediandos podem contar suas histérias sob outra
versao e, a partir de uma diferente perspectiva dos mesmos fatos encontrar, na trajetéria
narrada, uma nova Vvisdo sobre a realidade preexistente, localizando habilidades e
competéncias para gerir momentos dificeis

Conclusodes.

Embora constitua um tema antigo, a mediacdo vem sendo objeto de
resgate intenso nas ultimas décadas e tem merecido ateng&o consideravel nos sistemas
de distribuig&o de justica de diversos paises.

No Brasil o tema tem se desenvolvido intensamente e passou
oficialmente a constituir uma pauta publica de grande relevancia a partir da Resolugéo n.
125 do Conselho Nacional de Justica, em 2010.

A contribuicdo de Harvard no campo da resolucdo de disputas e da
mediacdo € grandiosa pelo fato de concentrar estudos e pesquisas sobre elementos
fundamentais para o desenvolvimento das teméticas ligadas a negociacao.

Para além do foco na obtengédo de acordo entre os contendores, outras
concepcdes buscaram trabalhar objetivos outros como a transformacgéo na relacéo entre
os individuos. Mais importante do que conceber a experiéncia de um pais ou a pureza de
um modelo de atuacdo € que o mediador, conhecedor do histérico e das amplas
possibilidades de vivéncia, seja versati e tenha a mente aberta para possibilitar
abordagens produtivas na comunicacéo entre os envolvidos na disputa.
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